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Witamy w serii T-kit

Niektorzy z was mogg zastanawiacC sig, co wlaSciwie oznacza termin T-kit. Istniejg dwa wyjaSnienia.
Pierwsze z nich jest proste, t-kit to skré6t dwoch angielskich stéw oznaczajacych pakiet szkoleniowy
(training kit). Druge wyjasnienie zwigzane jest z brzmieniem skrétu T-kit, po angielsku wymawia sie
go jak ,ticket”, czyli bilet. Bilet potrzebny jest, gdy wybieramy sie w podréz. Postaé przedstawiona na
oktadce zwana ,,Spiffy” trzyma w reku bilet na pociag, bowiem wlasnie wybiera sie w podroéz, by od-
krywaé nowe idee. Naszym zdaniem ten T-Kkit jest narzedziem, ktére kazdy z was moze zastosowaé
w pracy. Oddajemy go w rece pracownikéw miodziezowych i treneréw, oferujac im teoretyczne i prak-
tyczne narzedzia, ktére przydadzg im sie podczas szkolenia mtodych ludzi.

Seria T-Kit to efekt wspélnego, catorocznego wysitku ludzi pochodzacych z réznych kregéw kulturo-
wych, zawodowych i organizacyjnych. W tym przedsiewzieciu udzial wzieli zaréwno trenerzy mto-
dziezowi, liderzy mlodziezowi z organizacji pozarzadowych, jak i profesjonalni publicy$ci. Wszystko
po to, by powstata publikacja wysokiej jakoSci, ktéra odpowiadatlaby na potrzeby swoich odbiorcéow
i rownocze$nie uwzgledniataby rézne sposoby ujmowania tematéw, nie tylko w kontekscie lokalnym,
ale przede wszystkim europejskim.

Ten T-kit stanowi cze$¢ serii obejmujacej 4 tytuly, ktére opublikowano po raz pierwszy w 2000 roku.
Seria jest kontynuowana. Pakiet ,,Zarzadzanie projektem” powstat w ramach Programu Partnerstwa
w Europejskim Szkoleniu Pracownikéw Mtodziezowych (Partnership Programme on European Youth
Worker Training) prowadzonego przez Komisje Europejska i Rade Europy. Te dwie instytucje wsp6t-
pracuja nie tylko podczas wydawania T-kitow, organizuja tez wspolnie szkolenia treningowe, redagu-
ja magazyn ,,Kojot” i tworzg dynamiczng strone internetowa.

Aby dowiedzie¢ sie wiecej o programie (nowych publikacjach, ogloszeniach dotyczacych nowych tre-
ning6w, etc) lub tez uzyskac elektroniczng wersje T-kit, odwiedZ strone: www.training-youth.net
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F -67075 Strasburg Cedex

© Rada Europy i Komisja Europejska, listopad 2000

Rozpowszechnianie materiat6w z tej publikacji dopuszcza sie jedynie w niekomercyjnych
celach edukacyjnych i wytgcznie wtedy, gdy cytowane jest Zrodto.

Ten dokument nie wyraza oficjalnej opinii Komisji Europejskiej lub Rady Europy, ich
czlonkéw badz organizacji wspétpracujacych z tymi instytucjami.
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Wprowadzenie

W ciagu ostatnich 20 lat projekty zaczety odgry-
wac istotng role w dziatalnoSci organizacji mfto-
dziezowych. Dzi§ mozna je uznaC za narzedzie,
dzieki ktéremu mozliwe sg zmiany spoleczne,
a takze podstawe rozwoju wspolnoty i miedzynaro-
dowej wspélpracy mtodziezowej. Projekty sg takze
narzedziem stuzacym do budowy i/lub wzmacnia-
nia spoteczenstwa obywatelskiego. Dlatego czlon-
kowie i liderzy organizacji mtodziezowych musza
nauczyc¢ sie zarzadzania projektami. Temat ten po-
wtarza sie tez podczas szkolen miodziezowych.

By nauczy¢ sie zarzadzania projektem, trzeba
posig$é wiele umiejetno$ci m.in. analizowania
sytuacji politycznej i spotecznej, skutecznego
porozumiewania sie, zarzgdzania ludzmi, zarza-
dzania zasobami, zbierania funduszy, sprawnego
postugiwania sie technikami ewaluacji, czyli
oceny etc.

Naturalnie ten pakiet szkoleniowy nie moze
W sposob wyczerpujacy omowié wszystkich za-
gadnien i autorzy zdecydowali sie zajaé podsta-
wowymi sprawami, istotnymi z punktu widzenia
miedzynarodowych projektéw mtodziezowych.
Ten pakiet szkoleniowy zostal napisany przez do-
$wiadczonych treneré6w mtodziezowych, pracuja-
cych w strukturach miedzynarodowych. Inspira-
cja do niego byly szkolenia dotyczace zarzadzania
projektem, prowadzone w kontekS$cie miedzyna-
rodowej wspotpracy miodziezowej. Nie brakuje tu
wiec konkretnych przyktadéow.

Pakietu tego nie nalezy traktowaé jak jedynego
mozliwego schematu, wedlug ktérego trzeba
prowadzié¢ projekt. To raczej pewien model, kt6-
ry daje menedzerowi konkretne (krok po kroku)
sugestie i wskazowki dotyczace tego, jak prowa-
dzi¢ i kontrolowaé projekt.

To propozycja dla ludzi kreatywnych, ktérzy
chca rozwijaé projekty i ktérzy moga odnies¢ sie

do swych wlasnych do$wiadczen i wlasnych po-

mysiéw. Przeznaczony jest on dla:

* menedzer6w projektow odpowiedzialnych za
rozwijanie projektu,

e trener6w pomagajacych uczestnikom szkolen
w rozwijaniu ich wtasnych projektow.

Niniejszy pakiet szkoleniowy podzielony zostat na
cztery gléwne rozdzialy. Zaczyna sie od ogélnej re-
fleksji na temat warto$ci projektu, a konczy na
bardzo konkretnym omoéwieniu, krok po kroku,
rozwoju projektu. Te cztery rozdzialy tworzg zwar-
ta calo$¢, ale mogg byc¢ tez czytane niezaleznie.

Rozdzial 1 to ogélna refleksja dotyczgca roli pro-
jektéw w rozwoju miedzynarodowej pracy z mto-
dzieza, a takze ewolucji, jakiej ta rola podlegala.

Rozdzial 2 wyja$nia, co w kontekScie pracy
z mlodziezg oznacza sformulowanie ,zarzadza-
nie projektem”. Prezentuje sie tu ro6wniez rézne
podejécia do tematu rozwoju projektu i rézne
modele tego rozwoju.

Rozdziat 3 proponuje ramy, na podstawie ktérych
mozna kierowaé rozwojem projektéow pracy z mio-
dziezg. Towarzyszg temu drobiazgowe wyjasnie-
nia. Ten rozdziat zawiera praktyczne rady i kon-
kretne wskazowki dla treneréw, dla ktérych pakiet
ten jest narzedziem pomocnym w szkoleniu mto-
dziezy. Aby czytelnik tatwiej moégt przetozy¢ teo-
rie na praktyke, w rozdziale tym podano przyktad
projektu i krok po kroku wyjasniono jego rozwaj.

Rozdzial 4 prezentuje rozwazania o europejskim
wymiarze projektow.

Mamy nadzieje, ze zar6wno czytanie o tych meto-
dach, jak i stosowanie ich we wlasnym projekcie
bedzie dla Ciebie przyjemnoscig. Liczymy tez na
informacje zwrotng dotyczaca doswiadczen, ktére
zebrate$/tas podczas korzystania z tego pakietu.
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1. Projekty w pracy z mtodziezg

1.1.Wartosci w projekcie i wartos¢ projektow

W europejskiej pracy z mlodzieza dopiero nie-
dawno zwrécono uwage na problematyke zwig-
zang z zarzadzaniem projektem, praca nad pro-
jektem i jego planowaniem.

Europejska i miedzynarodowa praca z mlodzie-
73 przez wiecej niz 100 lat rozwijala sie gtéwnie
w stowarzyszeniach mtodych, r6znego typu or-
ganizacjach i federacjach. Wiekszo$¢ z nich mia-
ta strukture miedzynarodowych stowarzyszen
mlodziezowych. Przez dziesieciolecia organiza-
cje te opieraly sie na silnej podstawie filozoficz-
nej, religijnej, politycznej czy edukacyjnej. Zgo-
da wiekszosci cztonkéw ruchu na te podstawe
byta wstepnym warunkiem wspotpracy.
WartoSci wazne dla dziatalnoSci i rozwoju tych
organizacji byly kluczowe dla ich istnienia,
akrzewienie ich oraz wzmacnianie stanowito cze-
sto gtéwny powdd funkcjonowania organizacji.

1.2. Stowarzyszenia
i projekty: perspektywa
historyczna

Wiekszo$¢ dziatan w europejskiej i miedzynaro-
dowej pracy z mlodziezg organizowana byla dla
(jak réwniez przez) czlonkéw lub lideréw lokal-
nych i narodowych oddzialéw (a mniej dla nie-
okreSlonych i otwartych grup docelowych). Cele
edukacyjne byly czesto skupione wokét organiza-
cjiijej dgzen. Mozna byto to osiagnaé przez temat
seminarium, zgromadzenia, spotkania ustawowe.
Edukacja byta wéwczas czesto rozumiana w kon-
tekScie politycznym (edukacja dla emancypacji,
wyzwolenia, samorozwoju albo po prostu eduka-
cja ideologiczna). Przygotowujgc miedzynarodo-
we szkolenia, koncentrowano sie bardziej na do-
brej organizacji seminariéw i spotkan czy nawet
wymian mlodziezy (work camps, wymiany indy-
widualne) niz na szkoleniu pracownikéw mto-
dziezowych, lideréw i menedzeréw projektéw. Li-
derem dziatalnoSci czy projektu byt czesto ktos,
kto miat mandat polityczny lub pelnil jednocze-
$nie inne obowigzki w strukturach organizacji;
naturalnie byly od tego wyjatki.

Wsréd przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy
wskazaé na:

Brak konkretnych funduszy czy programoéow
przeznaczonych $ciSle na szkolenie i dzialalnosé

edukacyjna na poziomie europejskim i miedzy-
narodowym. Datujgca sie od poczatku lat sie-
demdziesigtych dziatalno$¢ Europejskiej Funda-
cji Mtodziezy (European Youth Foundation -
EYF) byla na tym tle wyjatkowa. Jednakze Fun-
dacja nie miala w owym czasie na celu radykal-
nej zmiany sytuacji. Po pierwsze byla ona wy-
tworem systemu jako takiego, a po drugie tak
rozumiana byla woéwczas aktywno$¢ edukacyjna
na poziomie miedzynarodowym. Terminu szko-
lenie nie uzywano wtedy zbyt czesto, gtéwnie
dlatego ze statuty EYF i Europejskich Centréw
Mtodziezy (European Youth Centres - EYC) zde-
cydowanie wykluczaty z programu Centrum za-
wodowg dziatalno$¢ szkoleniowa.

Przewaga - na wielu poziomach - ideologii i orga-
nizacji, ktére byly zar6wno wzajemnie wyklucza-
jace sie, jak i hegemoniczne (ideologia komuni-
styczna jest tu najlepszym przykladem, ale nie
jedynym). Opieraly sie one na analizie spotecznej
i rozwigzaniach, ktére miaty by¢ odpowiednie dla
wszystkich (rzeczywisto$¢ byla inna, ale cel
wszedzie ten sam). Edukacja nieformalna przy-
gotowywata do zycia w ,,lepszym” spoleczenstwie
i byla nastawiona na rozwaj ,,nowego cztowieka”.

Przekonanie, Ze postep spoleczny zlikwiduje
problemy systemu (spoleczne odrzucenie, mar-
ginalizacje, niesprawiedliwo$¢, itd.) i ze rola
spoleczenstwa obywatelskiego (takze ruchéw
mlodziezowych) jest nie tyle rozwigzywanie
tych probleméw, co dgzenie do spotecznych i po-
litycznych zmian majacych na celu usprawnie-
nie, zreformowanie lub zmiane systemu.

Podzial rol na: dzialania spoleczne i mlodziezo-
we z jednej strony, a organizacje mlodziezowe
z drugiej, w sytuacji, gdy tylko te drugie miatly
by¢ profesjonalnie szkolone, po to by umiaty re-
agowaC na niepokoje spoleczne (kompetencja
profesjonalna lub ekspertyza, przeciwstawione
zostaly kompetencji politycznej).

Nieprawda byltoby stwierdzenie, ze 6wczesna
miedzynarodowa praca z mlodzieza nie opierata
sie w najmnieszym stopniu na projektach. Fak-
tem jest jednak, ze projekty byly rozumiane jako
cze$€ rozwoju organizacji. Efektem tego byto po-
strzeganie zarzadzania projektem jako proble-
mu mniej istotnego niz szkolenie kierownictwa
lub szkolenie polityczne. W kursach Europej-
skiego Centrum Mlodziezy (w tym takze Euro-
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pejskiej Fundacji Mtodych) liczba szkolen i dzia-
tan rzeczywisScie czerpigcych z projektow jako
metodologii albo materiatu na szkolenie stata sie
znaczgca dopiero w latach dziewieédziesiagtych.

1.3. Europejskie programy
i projekty mtodziezowe

Zmiany, ktére zostaly przyspieszone po upadku
reziméw komunistycznych w Europie Srodkowe;j
i Wschodniej oraz trendy, ktére byly juz zauwa-
zalne na poczatku lat osiemdziesigtych, miaty
powazne nastepstwa dla miedzynarodowej pra-
cy z miodzieza. Globalne ideologie stracily swo-
ja warto$¢. Termin ,,miedzynarodowos$¢” utracit
swa wage i zostal osobliwie zastgpiony przez glo-
balizacje i umiedzynarodowienie S$wiatowych
rynkéw. Klasyczna praca z mlodziezag stracila
nieco na znaczeniu, chociaz miedzynarodowe or-
ganizacje mtodziezowe nie stracily ani swej racji
bytu, ani, w wielu wypadkach, swej sity.

Interesujgca nas zmiana akcentu w europejskiej
pracy z mlodzieza réwniez stala sie bardziej wi-
doczna, czasem uwypuklaly ja dodatkowo roz-
maite czynniki:

* pojawienie si¢ programéw mlodziezowych we
Wspdlnocie Europejskiej/Unii  Europejskiej
i rozwéj narodowych programéw miodziezowych

Szczegblne znaczenie mial Program Milodziez
dla Europy (Youth for Europe), nadat on miedzy-
narodowej i europejskiej pracy z mtodzieza no-
wy wymiar, ktéry, mozna by rzec, jest bardziej
otwarty dla wszystkich mliodych ludzi i z tego
powodu wymaga wiekszego zaangazowania pra-
cownikéw mtodziezowych i innych profesjonali-
stow z dziedziny socjologii i kultury. To, co wcze-
$niej bylo ,,przywilejem” lideré6w miodziezowych
i 0s6b aktywnych w miedzynarodowych organi-
zacjach mlodziezowych, stato sie dostepne dla
praktycznie kazdego miodego cztowieka w Euro-
pie: wspoélna praca z réwieSnikami z innych
krajow, podrézowanie i uczestniczenie w wymia-
nach mtodziezy. Niezaleznie od tego, jak demo-
kratyczne i dostepne byly te programy, nie ulega
watpliwosci, ze mialy one ogromne konsekwen-
cje dla europejskiej pracy z mtodzieza.

Oproécz otwarcia Europy na wszystkich mtodych
ludzi, program Mlodziez dla Europy i program
Wolontariatu Europejskiego (European Volunta-

ry Service) sprawily, ze na szczeblu europejskim
pojawita sie nowa kategoria pracownikéw mto-
dziezowych. Sa to ludzie, ktérzy pracujg w stowa-
rzyszeniach mtodych na poziomie lokalnym, pro-
wadzg lokalng dziatalno$¢ mlodziezowa lub sg
aktywni w innego typu sektorach i organizacjach.
Wczedniej wielu sposréd tych pracownikéw mto-
dziezowych nie kierowalo sie ideologia, wielu
miato marng edukacje polityczng. Teraz jednak-
ze stali sie oni aktorami na europejskiej arenie
polityki mtodziezowej i zaden europejski pro-
gram mtodziezowy nie moze sie¢ bez nich obejsc¢.

Zarzadzanie europejskimi programami wymia-
ny mlodziezy i nacisk potozony na ich edukacyj-
ny wymiar sprawily, ze niezbedna stata sie
umiejetno$¢ zarzadzania projektami. Wymiany
mlodziezy nie byly postrzegane jedynie jako
projekty, ale mialy tez by¢ warto$ciowane jako
takie — zar6wno z administracyjnego, jak i edu-
kacyjnego punktu widzenia. Nacisk polozono za-
réwno na zasady, jak i umiejetno$¢ zarzadzania
projektem.

Rozwdj i wzmacnianie programu wymagaly roz-
woju szkolen. Szkolenia, zwlaszcza w drugiej
itrzeciej czesci programu, pomogty przetozy¢ ak-
cent z politycznej/spotecznej edukacji na umie-
jetnoSci techniczne, administracyjne i menedzer-
skie. Pracownicy mlodziezowi zostali teraz
zobowigzani do organizowania projektéw, zarza-
dzania projektami i do przygotowywania rapor-
tow. Ku przerazaniu niektorych i radoSci wielu
oczekiwano, Ze ,tradycyjne” organizacje mto-
dziezowe bedg robié¢ to samo.

Bledem byloby jednak sugerowanie, ze Kktokol-
wiek przeciwstawial si¢ tym zmianom. W rzeczy-
wistoSci mial miejsce proces adaptacji, ktory
przebiegat dosy¢ szybko, chociaz nie zawsze bez
bélu. Symptomatyczny jest rozwdj Diugotermino-
wego Szkolenia dla Departamentéw Mtodziezo-
wych (LTTC). Podczas dwéch pierwszych edycji
(gdy nazywano je ,,Dlugoterminowym Szkoleniem
w Miedzynarodowej Pracy Mtodziezowej“) szko-
lenie prowadzone byto wbrew woli, a tylko z poto-
wicznie skrywanym podejrzeniem (jeSli nie
otwartg wrogoscig) ze strony ustawodawczych
cial Europejskiego Centrum Mtlodziezowego.
Cztery lata pézniej kurs byt czesto przedstawiany
jako modelowy. LTTC byt dziataniem, ktére w naj-
Wwyzszym stopniu przyczynilo sie do spopularyzo-
wania zasad zarzadzania projektem. A to dzieki
temu, Ze samo szkolenie prowadzone bylo na pod-
stawie projektéw. Stanowily one doskonale narze-
dzia pomocne w trakcie uczenia sie o tym, jak roz-
wijac¢ lokalne projekty pracy mlodziezowej.



Rozw(j programéw miodziezowych w Unii Eu-
ropejskiej stal sie r6wniez punktem wyjscia dla
rozwoju polityki mlodziezowej w niektérych
panstwach czlonkowskich. Stworzenie narodo-
wych agencji dla programoéw i wigzace sie z tym
niezbedne alokacje budzetowe wspomagaly po-
wstawanie kooperacji. Stuzylty tez komplemen-
tarnoS$ci miedzy akcjami narodowymi skierowa-
nymi do mlodziezy. W niektérych Kkrajach
procedury i zasady zarzadzania programem
Mitodziez dla Europy zostaly ,importowane” do
narodowych programéw mlodziezowych i wy-
tycznych polityki. Warto zauwazy¢, ze w zakre-
sie programu niewiele bylo funduszy, ktére po-
zwalalyby na pokrycie strukturalnych kosztow
organizacji. W gruncie rzeczy od organizacji
oczekiwano znalezienia Srodkéw uzupelniaja-
cych (czesto wiecej niz S0 %). Szczegblnie na po-
czatku programu polozono mocny akcent na to,
aby zainteresowal projektem jak najwiecej
uczestnikOw — poczynajac od oficjalnych grup
mlodziezowych, a koficzac na ,,zwyktych” mto-
dych ludziach.

e kryzys ekonomiczny i spoleczny dotykajacy
miodych ludzi; krytyka i konsekwentne refor-
my panstwa opiekunczego

Jest to jeden z najpopularniejszych argumentow
wysuwanych przy wyjasSnianiu przyczyn wyco-
fania sie¢ sektora publicznego z wielu czlonkow-
skich i socjo-politycznych projektéw. Kryzys (fi-
nansowy) w wielu panstwach europejskich
i préoby stworzenia projektu wspélnej waluty
w obrebie Unii Europejskiej zaowocowaly nie-
doborem Srodkéw, ktére miatyby wesprzeé etap
kontynuacji szkolenia w zakresie projektéw so-
cjo-politycznych. Projekty spoteczne i mtodzie-
zowe musialy staé sie autonomiczne. Pojawily
sie problemy z zatrudnieniem, bo struktury or-
ganizacyjne pozbawiono wsparcia finansowego.
Potozono natomiast nacisk na rezultaty, wspiera-
no projekty, a nie organizacje.

Cze$¢ z tych argumentéw moze sie wydawac
plytka, niekompletna czy nawet prowokacyjna.
Nie da sie jednak zaprzeczy¢, Ze zmiana spojrze-
nia na organizacje mtodziezowe stata sie¢ wyraz-
na. JeSli nawet nie dotyczy to skutkéw, to na
pewno filozofii i zasad polityki mliodziezowe;j.
Wystarczy spojrze¢ na przykiad na idee wspie-
rania mtodziezowych (i innych) organizacji. Ni-
gdy nie byly one obdarowywane tak hojne lub
tak nierozwaznie, jak zdajg sie wskazywac nie-
ktére analizy. W wiekszoSci krajéw organizacje
mlodziezowe — szczegdlnie te miedzynarodowe —

musialy ciezko walczy¢ o swojg niezaleznos¢ i fi-
nansowe zagwarantowanie sobie bytu.

Powyzszy wywo6d moze czeSciowo wyjasniac,
dlaczego nie ma juz watpliwo$ci na temat popu-
larnosci zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem
projektem. Wiekszo$¢ zrzeszen, wigczajac w to
organizacje mlodziezowe, opowiada sie za nim,
a nie przeciw niemu (naturalnie zalezy im row-
niez na lepszym i bardziej efektywnym organizo-
waniu dziatalnoSci). I rzeczywiScie, nie ma dys-
kusji dotyczgcej stanowiska w sprawie ,za czy
przeciw” zarzadzaniu projektem. Kazdy (i stusz-
nie) chce, aby sprawy byly zatatwiane w sposéb
najlepszy z mozliwych, z optymalnym uzyciem
Srodkow, z jak najbardziej widocznymi i trwaty-
mi rezultatami oraz z najkorzystniejsza reklama.

 przeniesienie idei z zakresu biznesu i ideologii
liberalnej do sektora spolecznego

Nie ma watpliwoSci, Ze dominacja ideologii
i pryncypiéw (neo)liberalnych oraz, ogélnie mé-
wigc, ,triumf” kapitalizmu, poskutkowaly na-
rzuceniem Kkryteriéw z dziedziny biznesu sekto-
rowi nierynkowemu. W§réd najwazniejszych
(z punktu widzenia tej publikacji) znalazly sie
takie zasady jak: niezawodno$¢ i efektywnoS¢.
Zarzadzanie biznesem stalo sie wzorcem dla po-
zarzadowego sektora non-profit. Zarzadzanie
projektem nie oparto si¢ tym zmianom. Mozna
jednak powiedzieé, ze przynoszacy zyski sektor
biznesu przejal wiele pomystéw od sektora non-
profit.

* odbudowa demokracji i spoleczenstwa obywa-
telskiego w Europie Wschodniej

Upadek systemu komunistycznego w Europie
Srodkowej i Wschodniej zmobilizowat Zachéd do
wspierania rodzacej sie tam demokracji. To byto
prawdziwe wyzwanie. Bardzo wcze$nie podjeta
je Rada Europy i miedzynarodowe organizacje
mlodziezowe. W zakresie polityki mlodziezowej
chodzito raczej o wsparcie, ktére datoby natych-
miastowe i namacalne rezultaty, a nie o ogdlne
trudne do zastosowania w praktyce zasady. Rzg-
dowi i pozarzadowi partnerzy w Europie
Wschodniej chcieli konkretnych narzedzi
i umiejetnosci, dzieki ktérym mogliby rozwingé
zakres swoich dziatan albo po prostu przetrwac
w atmosferze, w ktérej wszystko, co nie wigzato
sie z bolaczkami biznesowymi, byto podejrzane
albo przynajmniej wczeséniej czy pézniej skazane
na porazke.
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Niezaleznie od tego jak trafne sa, i byly, te ocze-
kiwania, faktem jest, ze kursy zarzadzania pro-
jektem inspirowaly i budzily potrzebe zmian.
Szczegolnie za$ przyczynily sie do tego, ze rza-
dowi i pozarzadowi partnerzy w Europie
Wschodniej wysuneli kolejne zadanie, chodzilo
o przeprowadzanie profesjonalnych, lub zblizo-
nych do profesjonalnych, szkolen, takich jakie
zapewniano biznesmenom. Nietrudno sobie wy-
obrazié¢ skutki tych wszystkich dziatan: wywarly
one wplyw nie tylko na struktury miodziezowe,
ale i dzialania organizacyjne, a takze na prakty-
ke i filozofie europejskich i miedzynarodowych
organizacji mtodziezowych. Dla cze$ci z nich no-
we idee mialy smak zakazanego owocu.

* polozenie akcentu na pomoc polityczng
i rozwojowa

Roéwnoczes$nie nastgpila istotna zmiana dotycza-
ca wspélpracy i wspierania rozwoju. Chodzilo
o bogatg Péinoc i bardziej potrzebujace Poludnie.
Jest bardzo prawdopodobne, ze zmiana w rozwo-
ju polityki wspéipracy, byla wyrazem ogélnej
tendencji powstalej na skutek dziatania wspo-
mnianych wyzej czynnikéw. Odwolujemy sie do
tego, bo to rzeczywiscie odzwierciedla réznice.
W rezultacie silnego wplywu organizacji poza-
rzadowych panstwa oferujgce pomoc zaczely
uzaleznia¢ swoje wsparcie od istnienia warun-
kéw demokratycznych. Teraz ,panstwa-dawcy”
wspierajg niemal wylgcznie projekty, zwlaszcza
te, ktére realizowane sg na malg skale.

e postmodernizm: indywidualizacja, podzial
wsrod mlodych ludzi i grup mlodziezowych

Erozja kolektywnych modeli stowarzyszen i spo-
tecznego uczestnictwa mtodych ludzi potgczona
zaréwno z rozwojem ich samo$§wiadomoSci, jak
i z odrzuceniem modelowych opinii, oznaczala,
ze dlugoterminowe zobowigzania staly sie mniej
modne i niezbyt przydatne w zyciu mtodych lu-
dzi. W spoteczenstwie nazywanym ,,spoteczen-
stwem ryzyka” indywidualna osoba musi sama
decydowacé o sobie, musi wybierac i ponosié¢ od-
powiedzialno$é za ksztaltowanie swego zycia
1 przysztoSci.

Stopniowe znikanie niektérych modeli spotecz-
nych, kulturowych czy politycznych doprowa-
dzito réwniez do podzialéw wsréd mtodziezy
i ztozonych proceséw identyfikacji.

W nowym $rodowisku zaréwno organizacje mto-
dziezowe, jak i instytucje stoja przed nowym
wyzwaniem. Chodzi o konieczno§¢ dostosowa-

nia sie i modernizacji: dlugoterminowe progra-
my staly sie znacznie trudniejsze. Kluczowymi
stowami sg krétkoterminowo$¢ i aktualno$é.

Wielu pracownikéw mlodziezowych moéwi
o tym, ze trudno jest utrzymac zainteresowanie
i zaangazowanie miodych ludzi w co$ tak ekscy-
tujgcego i potencjalnie motywujacego jak wy-
miana mlodziezy, jeSli trwa ona diuzej niz szeS¢
miesiecy.

Idealizm i polityczne zaangazowanie zostalty za-
stapione przez realizm i dzialanie oraz wartosci
taczone z matymi spoleczno$ciami i projektami
grupowymi. Widoczne rezultaty i do§wiadczenie
tego, co dzieje sie ,teraz!” sg bardziej atrakcyj-
ne, poniewaz stanowig novum, ktére moze zostaé
natychmiast ,,spotecznie sprzedane”. To, co jest
aktualne, odzwierciedla nawyki konsumenta, po-
kazuje, jak silna jest potrzeba nadawania mode-
lom konkretnych ksztattow (komputery, telefo-
ny komérkowe), jest takze dowodem na to, jak
szybko rzeczy wychodzg z mody. O atrakcyjnoSci
tego, co dzieje sie ,,teraz”, Swiadczy réwniez po-
pularno$¢ nowych i ekstremalnych sportéw.

Mtodzi ludzie sa mniej skionni do poSwiecania
sie organizacji, programowi czy sprawie. Co
wcze$niej bylo wyrazem globalnej troski (ra-
sizm, bieda, wojna), teraz wydaje sie by¢ zasta-
pione przez troski dotyczgce globalizacji i tego,
jak w niej uczestniczy¢ poprzez media (takie jak
np. Internet). W zwiagzku z tym latwiej jest
uczestniczy¢ w projekcie niz w dziataniach ja-
kiej$§ organizacji. Projekt jest krotko- lub Sred-
nioterminowy, elastyczny, ma konkretne i wi-
doczne rezultaty. R6wniez z punktu widzenia
przywodztwa projekt jest bardziej atrakcyjny
niz organizacja, poniewaz mlodzi ludzie moga
przyczyniaé sie do jego kreowania i zarzadzania
nim bez koniecznoSci pokonywania kolejnych
szczebli kariery w organizacji.

1.4. Zarzadzanie,
zarzadzanie!

Trudno wskazaé, jak wiele z wyzej wymienio-
nych czynnik6w bylo konsekwencja lub przyczy-
ng zmiany zasad, myS$lenia i jezyka europejskich
projektéw mtodziezowych. Faktem jest, ze kiedy
spojrzy sie na nie, wszystkie pozwalaja lepiej
zrozumieé, dlaczego projekt i zarzadzanie pro-
jektem staly sie w latach dziewieédziesiagtych
modnymi stowami.



Warto dodac, ze niektére zmiany byly mniej gte-
bokie, czy moze mniej radykalne, niz mogtoby
sie na poczatku wydawac.

Gléwne réznice tkwig bowiem, nie w tresci tego,
co jest gloszone i czego sie uczy, ale w tym, jak
powaznie jest to wdrazane i odbierane oraz ja-
kim jezykiem jest przekazywane. Sama natura
i rzeczywisto$é spoleczenstwa obywatelskiego,
ktérego czescig sg miedzynarodowe organizacje
mlodziezowe, wystarczylaby, aby us$wiadomié
kazdemu niebezpieczenstwa wigzace sie z na-
zbyt poS$piesznym generalizowaniem.

Fakt, ze jezyk i zasady zarzadzania projektem sg

popularne, niekoniecznie oznacza, ze:

* projekty i zasady zarzadzania nimi nie istnia-
1y wczeéniej,

* jako$¢ podejmowanej dzisiaj pracy jest wyz-
sza od jakoS$ci dziatan podejmowanych wcze-
$niej,

e istnialo mnéstwo Srodkéw, ktére nie bytly
wcze$niej umiejetnie wykorzystywane,

* teraz kazdy jest Swiethym menedzerem pro-
jektu, a na réznych poziomach nie ma drob-
nych potknieé.

Nie mozna zapominaé, ze czeS¢ wspomnianych
wyzej zmian byla stymulowana przez dostepne
Srodki (np. na europejskie projekty mlodziezo-
we). Zdecydowanie wzrosta tez liczba partnerow
i instytucji zaangazowanych w przeprowadzanie
tych zmian. Dazenie do efektywnoS$ci i odpowie-
dzialnoSci, ktore wigzato sie z jakoScig projek-
téw, byto wiec nieuniknione.

1.5. Wartosci istniejace
wczesniej i wartosci,
ktore pojawity
sie pozniej

Mozemy spojrzeé roéwniez na zarzgdzanie pro-
jektem i prace z mlodzieza przez przywotanie
i przeanalizowanie tego, jakie wartosci sg z tym
zwigzane. Jakie to wartosci? Czy sie zmienily?

e Efektywno$¢
Metodologie planowania projektu pozwalajg or-

ganizacjom i instytucjom na to, by byly bardziej
efektywne, poniewaz akcentuje sie w nich kon-

kretne potrzeby danej instytucji lub grupy ludzi.
Dzieki ograniczeniu pola interwencji i przewi-
dywaniu (tak dokladnie, jak to mozliwe) rezulta-
téw, Srodki mogg by¢ wykorzystane w lepszy
sposéb i ogdlna efektywno$é powinna sie popra-
wié. Dzieki skupieniu zakresu interwencji ist-
nieje gwarancja, ze zostang osiggniete efekty.
Mniejsze jest rozproszenie wysitku, a wktad
oraz zaangazowanie ze strony réznych oséb sg
bardziej konkretne i skoordynowane.

¢ Odpowiedzialno$é i (wspo6lny) obowigzek

Podczas gdy w organizacji czy grupie odpowie-
dzialno$¢ za dziatania spoczywa na tych, ktérzy sa
politycznie do tego zobligowani (wybrany zarzad),
w zarzadzaniu projektem kladzie sie nacisk na li-
dera lub druzyne projektu. Ci ludzie maja duza au-
tonomie zaré6wno w zakresie prowadzenia, jak i za-
rzadzania projektem. OczywiScie wtedy gdy cele
zostaly juz ustalone i uzgodnione z decydentami na
szczeblu politycznym. W konsekwencji odpowie-
dzialno$¢ za projekt jest wyraZniejsza, bo tatwiej
jest zidentyfikowac tych, ktérzy odpowiadajg za
kazdy jego etap. To rowniez daje wiecej mozliwo-
$ci dzialania, poniewaz umozliwia pracownikom,
czlonkom i wolontariuszom jasny podzial wtadzy.
Odpowiedzialno$¢ wigze sie roOwniez z rozszerzo-
nymi mozliwo$ciami ewaluacji i oceny, a takze re-
lacjonowania projektu.

¢ Rownos¢ i niezalezno$¢

Projekty musza by¢ dostosowane do kryteriéw
i priorytetéow zaré6wno formalnych, jak i meryto-
rycznych. To wlasSnie spelnienie Kkryteriow
i wczesniej zdefiniowanych priorytetow upraw-
nia do ubiegania sie o fundusze czy inng forme
wsparcia. W ten sposéb wszystkie projekty sa
,réwne”, przynajmniej w tym sensie, ze wszyst-
kie muszg spelnia¢ podobne kryteria. Zapobiega
sie dzieki temu nepotyzmowi i alokacji przystug
i przywilejow w jednej organizacji. W konse-
kwencji wszystkie organizacje sg a priori trakto-
wane na tej samej zasadzie i to jako$¢ projektu
jest decydujacym kryterium ich oceny. Osoby
podejmujace decyzje mogg wypowiadal sie
o projektach z wieksza niezalezno$cia, sa bo-
wiem mniej zwigzane ukladami i w mniejszym
stopniu poddawane naciskom. W rzeczywistoSci
decyzje czesto podejmowane sg przez tak zwane
komitety ekspertéw, ktére zdaja sie by¢ w mniej-
szym stopniu przedmiotem politycznego naci-
sku. Ta sytuacja powinna dziata¢ na korzy$¢ or-
ganizacji politycznych, poniewaz dostosowanie
do wspélnych regut nie wymaga usprawiedli-
wiania sie.

Zarzadzanie
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¢ Ekonomia i spjnosé

Finansowanie projektéw pozwala sponsorom le-
piej kontrolowac to, jak wykorzystywane sg ich
pienigdze (i np. upewnic sie, ze budzety sg wy-
korzystywane na to, na co sg przeznaczone).
Dzieki temu tatwiej dostrzec naruszenia w wy-
korzystywaniu pieniedzy. Przez przydzielanie
specyficznych §rodkéw na implementacje celow
i konkretnych dziatan, mozliwe jest réwniez
zwiekszenie efektywnego uzycia Srodkéw lub
przynajmniej zmniejszenia nierozsadnych i nie-
kontrolowanych wydatkéw lub nieadekwatnych
do efektéw naktadow finansowych. Fakt, ze pro-
jekt ma ustalone ramy czasowe, jak i to, ze za-
wiera rozne punkty przeznaczone na ewaluacje
i kontrole, moze ulatwi¢ zarzadzanie. W jaki
spos6b? Poprzez przyspieszenie procesu inter-
wencji i poprawek. Kazde dzialanie w obrebie
projektu musi by¢ zgodne z jego ogblnymi cela-
mi i pasowaé do jego ram. Dzieki temu latwiej
ogarngé cato$¢ oraz wychwycié zaklocenia
i braki.

e Jakos¢

Jako$é jako skutek zarzadzania projektem jest
ulepszana dzieki mozliwoSci optymalizowania
umiejetnosci, Srodkéw i procedur dla danego ze-
stawu podmiotéw. Srodki sa identyfikowane
w relacji do konkretnej potrzeby i celu projektu.
Kontrolowanie i ewaluacja sg istotnymi narze-
dziami stuzacymi do mierzenia jakoS$ci lub przy-
najmniej sprawdzania stopnia postepu w relacji
do celéw i to zaréwno pod wzgledem iloSciowym
jak i jakoSciowym. Latwiej okresli¢, czy pracuje
sie dobrze, czy Zle, jeSli ma sie do tego
odpowiednie kryteria. A tych wisSnie dostarcza
projekt.

¢ Realizm

Istotg projektu jest fakt, ze musi by¢ on reali-
styczny, tak samo jak i cele muszg by¢ mozliwe
do osiagniecia. Realizm jest wazng wartoScia,
pozwala bowiem eliminowaé projekty, ktérych
cele sg nieadekwatne albo niespdjne z rozmia-
rem, zdolnoS$cig czy mozliwo$ciami organizacji.
Realizm oznacza przewage umystu i rozsadku
nad sercem czy duszg. Realizm stanowi réwniez
motywacje w tym sensie, ze czyni osiggniecie
celéw bardziej prawdopodobnym i przez to pro-
jekt staje sie bardziej widoczny. Przeksztalcanie
wielkich idei w widzialng, namacalng praktyke
i rezultaty mogtoby stanowi¢ motto projektow.

¢ Elastyczno$§é

Projekt musi by¢ zaplanowany, wdrozony i pod-
dany ewaluacji. Dobre zarzadzanie projektem
pozwala na zmiany i motywuje do zmian, tak aby
byly one wprowadzone jako rezultat trwajgcego
procesu i regularnych ewaluacji. Dzieki temu
dysfunkcje i zaburzenia w fazach planowania
moga by¢ skorygowane. W sytuacji, gdy jest to
konieczne, do projektu mozna wigczyé nowe
komponenty, a te juz istniejace dostosowaé do
nieprzewidzianych zmian czy ewaluacji.

¢ Klarowno$¢ i widocznos¢

Odpowiedzialno$¢ oznacza réwniez klarownos$é
i przejrzystos¢. Dlaczego klarownos$¢? Poniewaz
alokacja publicznych (lub prywatnych) srodkéw
iich wplyw na polityke oraz programy s jasniej-
sze i mozliwe do ustalenia. Nie jest to juz kwestia
tego, kto otrzymat pieniadze czy subsydia i w ja-
kiej wysokosci, ale na co zostaly one przydzielo-
ne i co zostalo dzieki nim osiggniete. Niezaleznie
od promowania klarownosci, ktéra przypuszczal-
nie zapobiega nepotyzmowi czy udzielaniu pro-
tekcji, projekty moga réwniez zwiekszy¢ przej-
rzysto§¢ polityki 1 programéw, poniewaz
rezultaty sg zawsze namacalne i moga by¢ tatwo
pokazane dzieki mediom lub innym kanatom ko-
munikacji. Przejrzysto$¢ jest wazna dla grupy
projektu i organizacji (mobilizacja, public rela-
tions, komunikacja, publiczno$¢, motywacja)
i dla sponsor6w oraz promotoréw, ktorzy réwniez
muszg uzasadnié, zademonstrowaé, wskazaé, co
dzieje sie z funduszami, ktérymi zarzadzaja. In-
nymi slowy, organizacja, wizja czy priorytet sg
lepiej widoczne dzieki projektom. Klarownos¢
jest réwniez gwarancjg uczciwoSci i integralno-
§ci, czyli wartoSci, ktére sg niezmiernie istotne
dla jakiejkolwiek organizacji typu non-profit.

* Kreatywno$¢ i innowacja

Tylko kreatywne i innowacyjne projekty pozwa-
lajg na zastosowanie nowych sposobéw dziala-
nia, nowych metod stuzacych osiggnieciu celow
i dgzen. Przygotowywanie projektow zaklada, ze
kazdy z nich powinien by¢ inny i wyjatkowy, a to
stanowi podstawe innowacyjno$ci. W ten sposéb
stymuluje sie kreatywno$¢ zar6wno w ludziach,
jak i w organizacjach. Poszukiwanie lepszego
dziatania i docenienie ewaluacji sprawia, ze li-
czy sie nonkonformizm i niekonwencjonalno$¢,
bedace réwniez waznymi czynnikami motywacji
w organizacjach. Kreatywno$§¢ i innowacja
czynig projekt blizszym zycia mtodych ludzi lub
spolecznosSci, zaspokajaja potrzebe interakcji



z innymi ludZmi, organizacjami i tymi, ktérzy
wyznaczaja aktualne trendy. Kreatywno$¢ i in-
nowacja dobrze wspélgraja z nowoczesno$cia
i modernizacja, czyli kluczowymi koncepcjami
naszych czaséw.

¢ Konkurencja

Jedna z najwazniejszych warto$ci spoteczen-
stwa postmodernistycznego, neoliberalnego za-
rzadzania i ideologii to konkurencja. Jest ona
zwiekszana i optymalizowana przez polityke
mlodziezowa, bazujaca na finansowaniu projek-
téw. Przez wyznaczanie ogélnych warunkéw dla
projektéw, publiczne i prywatne instytucje
wspierajace wymagaja od aplikantéw, aby byli
bardziej twoérczy, efektywni i pracowali nad
tym, aby stawac si¢ coraz lepszymi. Nigdy nie
ma wystarczajacych Srodkéw dla wszystkich
projektéw i zawsze trzeba dokonaé selekcji.
Konkurencja nie jest naturalnie wolna od ryzy-
ka, ale z pewno$cig zmusza zar6wno grupy zaj-
mujace sie projektem, jak réwniez organizacje,
aby zrobily wszystko, co mogg, by otrzymac
wsparcie, a tym samym zeby staé sie aktywnymi
i rozpoznawanymi.

¢ Uczestnictwo, nowoczesnos$¢ i mozliwosé
zatrudnienia

To, co zostalo okreslone powyzej jako cechy cha-
rakterystyczne dla miodych ludzi w spoteczen-
stwie postmodernistycznym, i che¢ dopasowania
projektu do indywidualnych potrzeb, oznacza
takze, ze dla wielu mtodych ludzi i pracownikow
mlodziezowych praca nad projektem jest bardzo
uzyteczna. Stanowi bowiem szanse na cenng na-
uke i pozwala zdoby¢ do$wiadczenie, ktére po-
tem moze zaowocowac na rynku pracy.

Wymoég kreatywnego mySlenia i praktycznej
umiejetnosci zarzadzania, sprawia, ze podczas
pracy nad projektem mloda osoba rozwija sie
i nabywa nowe umiejetno$ci planowania i zarza-
dzania. Oznacza to uczenie sie, jak wzmacniaé
odpowiedzialno$¢ i autonomie dzieki nieformal-
nym sposobom edukacji. Okazje taka daje na-
uczanie eksperymentalne. Jesli jest ono odpo-
wiednio wspierane przez edukacyjne techniki
ewaluacji, stanowi nieoceniong metode przeta-
mywania schematéw w wypadku niskiej samo-
oceny, nieufnosci, czy w sytuacji marginalizacji
i wyobcowania. Praca zwigzana z projektem, to
dzialania grupowe, dzieki ktérym mozna rozwi-
na¢ w sobie zdolno$¢ komunikacji spotecznej czy
interpersonalnej. Takie dziatania sg tez bardzo
motywujace, podkreSlaja bowiem znaczenie

i warto$¢ matych, ale mozliwych do osiggniecia,
zmian. A osobom, ktére ich dokonatly, pozwala
powoli pozbywac sie przekonania o niskiej wia-
snej wartosci, czy przeSwiadczenia, ze ich rola
W zyciu spolecznym jest marginalna.

Naturalnie te formy spolecznego uczestnictwa
sg bardzo rézne od innych ,tradycyjnych” form.
Maja jednak te przewage, ze sg odpowiedniejsze
i bardziej dostepne dla wielu mtodych ludzi, na-
wet jesli nie zawsze docenia sie je i rozpoznaje.
Pozostajg nieustannym wyzwaniem dla wielu
pracownik6w mtodziezowych i 0séb pracujacych
nad projektem.

Projekty na matlg skale mobilizuja i skupiajg wokét
siebie spotecznos¢. Przyczyniajg sie tez do rozwo-
ju uczestnictwa we wspdlnocie. Moga réwniez pro-
mowac status miodych ludzi wewnatrz Srodowiska
poprzez wartosci, jakie niesie ze sobg projekt.

1.6.Wartosci w projekcie

Postugiwanie sie projektami jako sposobem pla-
nowania, organizowania i realizacji programéw
i dziatalnosci, czy jako narzedziem zarzadzania
ludZmi i Srodkami, méwi niewiele o tym, czemu
projekty wlasciwie stuza. Planowanie i zarzadza-
nie projektem sga niemal wytacznie technikami,
ktore mozna odnies$¢ do sektora prywatnego i pu-
blicznego, jak réwniez do spoleczefnistwa obywa-
telskiego.

Jednakze europejska praca z mlodzieza nie jest
w kwestii wartoSci neutralna. Europejska praca
z mlodzieza, jak réwniez narodowa praca z mto-
dzieza, wigzg sie z priorytetami i wartoSciami,
ktore same w sobie sg ukrytym lub wyraznym wy-
razem zasad polityki miodziezowej. Proste hasto
,Europejski projekt mlodziezowy” niesie juz ze
sobg okreslong filozofie, a mianowicie miedzyna-
rodowos¢ i europejskg wspoiprace, prawdopodob-
nie réwniez (poniewaz projekt jest przeznaczony
dla mlodych ludzi) uczestnictwo, edukacje i auto-
nomie. Co wiecej, polityka miodziezowa i progra-
my Komisji Europejskiej i Rady Europy maja swe
wlasne wartosci, ktore projekty realizowane w ich
ramach powinny szanowac i promowac.

Na poziomie Unii Europejskiej
¢ Mobilnos¢ i solidarnosé

Motywowanie mtodych ludzi, by zyli i pracowali
w innym Kkraju to istotny sposéb promowania
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wspélnego rynku, swobody przemieszczania sie
zasobow pracy etc. Mobilno§¢ mtodych ludzi jest
réwniez waznym narzedziem stuzacym przela-
mywaniu izolacji, alienacji i pasywno$ci, ponie-
waz implikuje ,,mobilno$¢ mentalng”. Mobilno$¢
i solidarno$¢ sg ze sobg zwigzane poniewaz (jak
wynika z decyzji o programie EVS) Europa nie
powinna by¢ widziana jedynie jako przestrzen
dla rozwoju wolnego rynku, co zwigzane jest ze
swobodnym przemieszczaniem sie ludzi. Proces
integracji europejskiej moze by¢ pomyS$lnie re-
alizowany na poziomach politycznym, spotecz-
nym i kulturalnym, tylko wtedy, gdy Europejczy-
cy zrozumiejg potrzebe solidarnoSci. Europa
powinna by¢ postrzegana jako przestrzen dla so-
lidarnoSci, a nie dla konkurencji.

¢ Umiejetno$¢ polegania na sobie
i kreatywno$¢ miodych ludzi

Europejskie projekty mlodziezowe muszg byé
planowane i realizowane w sposéb, ktéry stymu-
luje autonomie, umiejetno$é polegania na sobie
i kreatywno$§¢. Te wartoSci implikuje sposob,
w jaki przygotowywany i realizowany jest pro-
jekt, rola, jaka odgrywajag w nim mtodzi ludzie
(wladciciele/uczestnicy a nie konsumenci), a tak-
ze cele i promowane w trakcie realizacji projektu
postawy. Interesujace jest réwniez to, jak polega-
nie na sobie i kreatywno$¢ 1acza sie ze soba jako
wartoSci.

¢ Pojmowanie réznorodnos$ci kulturowej

Gdy spoglada sie na kontynent europejski (i wiek-
szo$¢ pozostatych kontynentéw) réznorodnosé
kulturowa wydaje sie by¢ czyms$ oczywistym. Za-
réwno uznanie réznorodno$ci kulturowej za sytu-
acje normalng i warto$¢ pozytywna, jak i okaza-
nie zrozumienia dla tego faktu, to kamienie
milowe w procesie budowy Europy, w ktorej sza-
nuje sie réznice kulturowe. Jest to warunek
wstepny uczenia sie miedzykulturowego.

¢ Walka z rasizmem, ksenofobia
i antysemityzmem

Swiadomosé zagrozen wigzacych sie z rasi-
zmem, ksenofobig i antysemityzmem w potacze-
niu z dociekaniem i rozumieniem réznorodnosci
kulturowej jest jednym z gté6wnych tematéw pro-
gram6w europejskich. Bez budowania takiej
$wiadomosci nie moze byé mowy o szacunku
i zrozumieniu réznorodno$ci kulturowej i jedno-
cze$nie zrozumieniu ludzi, ktérzy sg Europej-
czykami lub nimi nie sg.

¢ Rozwijanie europejskiej tozsamosci
Program Mtlodziez dla Europy méwi o ,,umozli-
wieniu mtodym ludziom spojrzenia na Unie Eu-

ropejska jako na integralng czeS¢ ich historycz-
nego, politycznego, kulturowego i spotecznego
Srodowiska”. Tego samego problemu dotyczy in-
na cze$¢ programu, w ktérej mowa jest o ,,euro-
pejskim wymiarze lub tozsamosci”. Wedlug in-
nych tekstéw i programéw, wyraznym celem nie
jest kreowanie nowej tozsamo$ci w celu zastg-
pienia nig narodowych (czy innych) tozsamosSci.
Chodzi tu raczej o pojmowanie roli Unii Euro-
pejskiej i procesu integracji europejskiej jako
czesci terazniejszosci i przysztoSci. To zaklada
potrzebe polaczenia europejskiego wymiaru eg-
zystencji z poziomem lokalnym i narodowym.
Jednoczes$nie ci, ktorzy byli zaangazowani w de-
finiowanie polityki Unii Europejskiej, starali sie,
zeby wymiar europejski nie byt ograniczony tyl-
ko do panstw cztonkowskich Unii. Dlatego tez
dwa programy (Mtodziez dla Europy, EVS) sa
otwarte ré6wniez na inne panstwa (kraje zwigza-
ne z programem albo panstwa trzecie). Przyznac
jednak trzeba, ze wigczanie do programu panstw
spoza Unii odbywa sie na réznych zasadach
(najprosciej wydaje sie¢ to dziata¢ w wypadku
wymian mlodziezowych).

¢ Aktywny udzial mlodziezy w zyciu
spolecznym i dzialalno§é w instytucjach
»,Zachecanie mtodych ludzi do aktywnego udziatu
W Zyciu spolecznym przez promowanie zrzeszen
i organizacji non-profit” oznacza uznanie kluczo-
wej roli spoteczenstwa obywatelskiego, zrzeszen
i organizacji w rozwijaniu potrzeby uczestnictwa
i poczucia obywatelstwa. Wigze sie to takze ze
wzrostem znaczenia sektora non-profit. Europej-
skie programy mlodziezowe maja w przewazaja-
cej mierze charakter edukacyjny i sg prowadzone
w ramach polityki non-profit.
Programy Milodziez dazg do tego, by ,,pomébc
mlodym ludziom w u§wiadomieniu sobie znacze-
nia demokracji w organizacji spoleczenstwa
i dzieki temu zacheci¢ ich, by aktywnie uczestni-
czyli w pracach réznych instytucji”. Co wiecej,
w programach pojawia sie odwotanie do ko-
nieczno$ci ,,pozwalania mtodym ludziom na wy-
razanie wlasnych opinii o organizacji spoteczen-
stwa i zachecania réznych wtadz publicznych do
aktywnego dziatania w jego instytucjach”; to wy-
razny sygnal, ze potrzeba, aby instytucje pu-
bliczne otworzyly sie na mlodych ludzi
i pielegnowaly w nich che¢ uczestnictwa w zyciu
spolecznym.

e Aktywno$¢ mlodziezy ze Srodowisk
zaniedbanych

Obydwa programy daja pierwszenstwo mtodziezy

ze Srodowisk zaniedbanych. W ten spos6b podkre-

§la sie znaczenie spdjnosci spolecznej i dostepno-



$ci programéw europejskich dla wszystkich mlo-
dych ludzi. Osiggnaé to mozna dzigki réznym Srod-
kom, takze dodatkowemu wsparciu finansowemu.
Pojawia sie rowniez apel, aby mtodzi ludzie byli
Swiadomi zagrozen plynacych ze spolecznego od-
rzucenia. Tego samego ducha odnaleZzé mozna
w EVS, w ktérym mowa jest o tym, ,,(...) aby stwo-
rzy¢ dostep do programu dla wszystkich mtodych
ludzi”.

* Rowne uczestnictwo kobiet i mezczyzn

Oba programy podkreslaja, jak wazne jest zbudo-
wanie Swiadomosci, ze kobiety i mezczyZni sg
réwni. Program Mtodziez dla Europy méwi row-
niez o promowaniu uczestnictwa kobiet i ,,uwraz-
liwieniu mtodych ludzi na potrzebe zagwaranto-
wania rownych szans dla mezczyzn i Kkobiet
oraz zacheceniu kobiet do prowadzenia aktywne-
go zycia we wszystkich sektorach spotleczen-
stwa”. W EVS pojawia sie to rowniez jako ogdélny
warunek realizacji programu. ,Intencjg progra-
mu EVS jest wzmacnianie mobilno$ci i solidar-
nosci, a réwnoczes$nie respektowanie réwnych
szans mezczyzn i kobiet”, to stanowi odzwiercie-
dlenie ogdélnego priorytetu polityki Unii Europej-
skiej, jak czytamy w preambutach dokumentow.

¢ Niezalezno$é, inicjatywa i kreatywnos$é
,2Wzmacnianie niezaleznosci, kreatywnoSci i du-
cha przedsiebiorczosci wsréd miodych ludzi
zwlaszcza na poziomie spolecznym, obywatel-
skim, kulturowym i §rodowiskowym” jest jed-
nym z celow programu Mtodziez dla Europy;
jest to przejaw troski o potrzebe zwiekszenia
mozliwosci zatrudnienia miodych ludzi. W tym
sensie EVS idzie dalej, méwiac, Ze nalezy
,wzmocni¢ ducha inicjatywy, kreatywnoSci i so-
lidarnosci wéréd mtodych ludzi, tak aby mogli
aktywnie zintegrowac sie ze spoteczenstwem”.
Te wartoSci wykraczaja poza treSci spoleczne
i polityczne. Przechodzac do celéw edukacyj-
nych i szkoleniowych, wymagaja zaangazowania
w projekt europejski, gtéwnie przez pobyt za
granicg; otwieraja umyslty mtodych i rozwijaja
ich autonomie, niezalezno$¢ i kreatywnos$¢. Rola
nieformalnej edukacji w osigganiu tego celu zo-
stala ponownie potwierdzona w nowym progra-
mie Mlodziez.

¢ Uczenie si¢ miedzykulturowe

Miedzykulturowe uczenie si¢ jest tematem, kt6-
ry przewija sie podczas catego projektu mtodzie-
zowego jako cel, jako warunek lub jako potrzeba.
W programie Mtlodziez dla Europy uczenie sie
miedzykulturowe jest zaréwno czeScig celow
spolecznych (solidarno$é, prawa czlowieka,
$wiadomo$¢ roéznic kulturowych), jak réwniez

celéw edukacyjnych (zobacz formularz podania
i raportu lub przewodnik dla aplikantéw).

Uczenie sie miedzykulturowe powinno by¢ roz-
wazane W polaczeniu z innymi aspektami wy-
miaru europejskiego i otwarto$cig na trzecie
kraje (wlaczajac tez mlodych ludzi bedacych
imigrantami, aby poznali wtasng kulture).

WartoSci zwigzane z miedzykulturowa troska
moga by¢ odnalezione w odnowionych celach
promowania szacunku dla réznorodno$ci kultu-
rowej i jej fundamentalnych wspélnych wartosci
w kontekScie ,,odpowiedzialnego obywatelstwa”.

¢ Docenienie i promowanie edukacji
nieformalnej
Rola nieformalnej edukacji we wdrazaniu cel6w
spotecznych i edukacyjnych jest widoczna w ist-
niejacych programach mlodziezowych nie tylko
dlatego, ze sa to programy majace cel edukacyj-
ny poza obrebem edukacji formalnej.
Nieformalna edukacja miesci sie rowniez w kon-
tekScie promowania ustawicznego ksztalcenia
sie i szkolen, ktore ,,odgrywaja fundamentalng
role zar6wno w zwiekszaniu zatrudnienia, zdol-
nosci do adaptacji i kultury przedsiebiorczosci,
jak i promuja polityke réwnych szans”' Celem
nowego programu jest ,promowanie edukacji
nieformalnej uzyskiwanej w ramach kontekstu
europejskiego”.

Na poziomie Rady Europy

Gléwne wartosci i kierunki polityki mlodziezo-
wej Rady Europy zostaly formalnie przyjete
przez Komitet Ministrow w Rezolucji 98 (6) z
16 kwietnia 1998 roku; stanowig one polityczng
afirmacje priorytetéw i praktyk Mtodziezowego
Dyrektoriatu Rady.

¢ Pomoc mlodym ludziom w sprostaniu
wyzwaniom i wlasnym aspiracjom

Polityke mitodziezowa, dotyczaca Kkrzewienia

wartoSci takich jak pokéj, wolno$¢ i solidarno$é,

ksztaltuja w wiekszym stopniu priorytety i per-

spektywa mtodych ludzi, niz instytucji.

¢ Szczegodlna troska o mlodziez ze Srodowisk
zaniedbanych

Przewodnia zasadg polityki mtodziezowej Rady

Europy jest troska o mtodziez ze Srodowisk za-

niedbanych. Stuzy¢ to ma ,,przyczynieniu sie do

! Common Position (EC) nr 22/1999 of the Council of Minis-
ters adopted in 28 June 1999 with a view to adopting a deci-
sion establishing the Youth community action programme
(Official Journal, 22/07/99).
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spotecznej spdjnosci, szczegblnie przez zwalcza-
nie wylaczania niektorych ludzi z zycia spotecz-
nego”.

¢ Uczestnictwo i wzmacnianie spoleczenstwa
obywatelskiego

Rozwdj i wzmacnianie spoleczenstwa obywatel-
skiego wydaja sie by¢ czym$ naturalnym w pro-
gramie organizacji troszczacej sie przede
wszystkim o prawa czlowieka i rozwdj demokra-
cji. Uczestnictwo i zaangazowanie mtodych ludzi
w podejmowanie decyzji, ktére majg wplyw na
ich zycie jest ré6wniez jednym z filaréw polityki
mlodziezowej Rady od czasu jej stworzenia.
Jak te polityke zrealizowac¢? Mozna to zrobié po-
przez rozw@j tak zwanego wspo6lzarzadzania po-
miedzy ciatami rzgdowymi i organizacjami mto-
dziezowymi. Cel ten, wsréd wielu innych,
powinien by¢ realizowany przez promowanie
,Szkolenia dotyczacego obywatelstwa demokra-
tycznego”.

* Mobilnos¢ mlodziezy

Znaczenie mobilno$ci mtodziezy dla Rady Euro-
py powinno by¢ réwniez odczytywane w Swietle
pankontynentalnego wymiaru organizacji i licz-
nych istniejacych wcigz barier utrudniajgcych
mobilno$¢ mtodych ludzi miedzy wschodnimi
i zachodnimi czeSciami Europy.

¢ Dialog miedzkulturowy

Rezolucja (98)6 méwi o miedzykulturowym dia-
logu, jako o jednym z priorytetéw polityki Rady
Europy ,,w duchu szacunku dla réznorodno$ci”.
Europejskie OSrodki Mtodziezy i Europejska
Fundacja Mtodziezy odegraly kluczowa role
w poglebianiu i krzewieniu uczenia sie miedzy-
kulturowego poprzez edukacje nieformalna.
Uczenie sie¢ miedzykulturowe objelo wszystkie
formy szkolenia i edukacji w ramach polityki
mlodziezowej Rady Europy, a takze wspo6iprace
w tym zakresie. Odniesienie do miedzykulturo-
wego dialogu jest rowniez zachetg do dalszej ko-
operacji i rozumienia zar6wno transnarodowej,
jak i europejskiej kooperacji w ramach spote-
czenstwa. Mozna tego dokonaé strzegac praw
mniejszos$ci i ulepszajac je.

¢ Poswiecenie dla praw czlowieka i demokracji
W kontek$cie tego, co zostato powiedziane powy-
zej na temat miedzykulturowego dialogu, priory-
tetem staje sie tez ,,zwalczanie rasizmu, ksenofo-
bii, antysemityzmu i nietolerancji”, jak ré6wniez
,wszystkich ruchéw, ktoérych celem jest za-
chwianie fundamentéw demokracji”. Konsolida-
cja demokracji i praw czlowieka jest wyraznie
wymieniana jako priorytet, ktéry nalezy realizo-

waé przez rozwdj Swiadomosci i zaangazowania
mtodych ludzi.

e Zachecenie mlodziezy do nowych form
uczestnictwa

Nowe formy uczestnictwa mlodziezy sa przy-
puszczalnie bardziej szczegdélowe niz inne war-
toSci. To wazny priorytet, poniewaz odzwiercie-
dla ciggle zmieniajaca sie nature mtodych ludzi
i wskazuje na potrzebe regularnego dostosowy-
wania do tego polityki mlodziezowej i progra-
moéw, roéwniez mlodziezowych programéw
europejskich.

¢ Nauka odpowiedzialnosci

W zwigzku z zadaniem ,uczenia sie demokra-
tycznego obywatelstwa” i nieformalnej edukacji
Rada Europy kladzie nacisk na zasadnicze zna-
czenie szkolenia mlodziezy, stuzacego zwieksze-
niu odpowiedzialnoSci. Moze to by¢ rozumiane
jako uznawanie specyficznej roli spoleczenstwa
obywatelskiego i ,,szkoly demokracji”, ktére sg
reprezentowane przez organizacje pozarzadowe,
szczegblnie za$ organizacje mlodziezowe.

* Rozwdj polityki mlodziezowej

Rezolucja (98)6 wymienia kilka celéw i prioryte-
tow zwigzanych z rozwojem i uznaniem polityki
mlodziezowej, poniewaz moze to pomoéc ,\w uzy-
skaniu wiekszych profitow z potencjatu oferowa-
nego przez mlodych ludzi”. Jest to istotne zada-
nie, zwlaszcza jeSli odniesie sie je do realizacji
projektéw mtodziezowych. Gdy mowa jest o roz-
woju polityki mtodziezowej wspomina sie row-
niez o rozwoju odpowiedniej legislacji i struktur
wymiany informacji . Oznacza to uznanie faktu,
ze rozw(j polityki mlodziezowej realizowanej
przez Rade Europy nie moze przebiegac bez roz-
woju narodowej polityki mlodziezowej. Forma
i struktury w polityce miodziezowej, chociaz naj-
wyrazniej bardziej formalne niz poprzednie war-
toSci, sg zdolne wplywac na forme i role projek-
tow mlodziezowych w danym kraju. Definicja
priorytetéow instytucji wspierajacych i procesu
decyzyjnego projektéw mtodziezowych odzwier-
ciedla réznice w priorytetach i w strukturze naro-
dowej polityki mtodziezowe;j.

Wyzej wymienione warto$ci w naszych projektach

Dla naszych celéw i przeprowadzenia europej-
skiego programu mlodziezowego nie jest nie-
zbedna znajomo$¢ wszystkich wartosSci i pryncy-
pi6éw. Nie jest ré6wniez niezbedne uwzglednianie
ich wszystkich w pojedynczym projekcie. Jed-
nakze fundamentalne znaczenie majg nastepuja-
ce kwestie:



e Nalezy zna¢ wartoS$ci, na podstawie ktorych
przeprowadzamy projekt

Te wartoSci, jak przekonamy sie pdézniej, muszg
by¢ okres$lone przez grupe docelowa zaangazo-
wanych mtodych ludzi, przez organizacje i insty-
tucje realizujace lub promujace projekt i przez
nas samych, jako jednostki lub zespoly dziataja-
ce w charakterze lideré6w projektu. Wreszcie,
aby byly one realne pod wzgledem finansowym,
muszg by¢ zgodne z czeScig innych wartoSci lub
priorytetéw odpowiadajgcych instytucjom euro-
pejskim lub innym sponsorom.

Kluczowe dla kazdego z tych partneréw wartoSci
nie muszg by¢ jednakowe. Powinny by¢ nato-
miast zgodne. Z tego wlasnie powodu wazne jest,
aby Kkierujacy projektem byli tego $wiadomi
i przynajmniej je omowili. Dzieki temu, gdy trze-
ba bedzie dokona¢ istotnych wyboréw, czy zasta-
nowi¢ sie nad wyborem priorytetéw, zespo6t kie-
rujacy bedzie mial solidng i wspdlng dla
wszystkich pod wzgledem moralnym badz poli-
tycznym podstawe do realizacji decyzji.

* W wypadku projektéow europejskich, trzeba

jasno okresli¢ powody zaangazowania

w europejska wspélprace.
Europa to wiecej niz mozliwo$§¢ uzyskania fun-
duszy na program wymiany lub na wycieczke za-
graniczng. Warto$¢ i wptyw do$wiadczen zdoby-
tych za granicg moga by¢ niezmiernie wazne dla
miodych ludzi. Z tego powodu fundamentalne
znaczenie ma to, aby zespét kierujacy projektem
jasno sformulowal, po co prowadzi projekt, tak
aby mtodzi ludzie mogli réwniez korzystaé z do-
$§wiadczenia. Nie bedzie mozna wtedy powie-
dzie¢, ze cele instytucji europejskich powinny
by¢ uznane za nowa religie, badz tez sg narzuco-
nym elementem programu.

* Nalezy umieé kontrolowac projekt
Przypuszczalnie najistotniejszg umiejetnoscia i po-
stawg zespolu kierujgcego projektem jest zdolno$é
zachowania nad nim kontroli, kierowania nim. Nie
wolno dopusci¢ do tego, by kierowaly nami wyda-
rzenia i osoby trzecie. Aby to osiggnaé, trzeba mieé
jasne priorytety i cele, a takze sprecyzowane Kklu-
czowe warto$ci i pryncypia, wigczajac te, ktére ma-
ja szczegblny wplyw na proces edukacyjny.

* Trzeba by¢ $swiadomym ograniczen

Projekt moze by¢ bardzo wyjatkowym i wzboga-
cajacym do$wiadczeniem, lecz jest tylko projek-
tem, tak samo jak cztowiek jest tylko czlowiekiem.
Obie kategorie majg ograniczenia w zakresie ce-
16w, skali i czasu etc. Sam projekt nie moze zmie-
ni¢ spoleczenstwa. Moze sie jednak przyczyni¢ do
okreslenia czy rozwigzania konkretnej sprawy lub

problemu. Praca z projektem to wprowadzanie
priorytetéow i eliminowanie tego, co priorytetem
nie jest. Ustalanie priorytetéw zaklada ustalenie
kryteriow w nawigzaniu do... wartosci, celéw czy
potrzeb. Swiadomo$é ograniczen jest réwniez
istotna, by umiejetnie dostosowa¢ warto$ci do
zmian i do rezultatéw. Nie wszystko moze byé
zmienione od razu; nie wszystkie kwestie moga
by¢ rozwigzane dzieki edukacji.

¢ Nalezy przej$¢ odpowiednie szkolenie
lub przygotowanie

W poprzednim rozdziale zrozumieliSmy, jak
istotne dla instytucji europejskich i europejskich
programéw mtodziezowych stato sie nieformal-
ne szkolenie mtodych ludzi. Je$§li moéwimy
o czymS$ tak powszechnym i niezmiernie istot-
nym jak uczenie sie¢ miedzykulturowe czy
uczestnictwo, nie mozna oczekiwaé, ze kazdy
pracownik mlodziezowy, czy lider bedzie auto-
matycznie kompetentny w tych dziedzinach, je-
§li nie przejdzie odpowiedniego szkolenia. Orga-
nizacja i uczestnictwo w odpowiednim szkoleniu
moze byé w zwigzku z tym bardzo istotne, nie
tylko dla powodzenia projektu, ale réwniez dla
zrealizowania celéw edukacyjnych

¢ Trzeba umieé wytlumaczyé¢ i przekazaé
warto$ci mlodym ludziom

Rolg pracownika mtodziezowego, lidera czy na-
uczyciela (niekoniecznie musi byé to ta sama
osoba, ktora zarzadza projektem) jest wdrozenie
i przekazanie wartosci i celéw edukacyjnych
w formie programu dostosowanego do oczeki-
wan i umiejetnosci mtodych ludzi. Od nauczy-
ciela wymaga sie tez, by rozumiat mtodziez i po-
trafit sie z nig porozumiewaé, musi on pojaé
wyznawane przez nig wartosci i wigczy¢ je do
projektu i jego metodologii.

Wartosci
ORGANIZACJIA i

zasady

ZESPOE

KIERUJACY
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1.7. Ograniczenia
wynikajace z dziatan
zwigzanych z projektem

Projekt ma réwniez ograniczenia

Projekt jest przede wszystkim narzedziem zmia-
ny spotecznej, albo przynajmniej jest to metoda
pracy z mlodzieza i pracy spotecznej. Projekt jest
rzadko kiedy skoficzong cato$cig sam w sobie, to
po prostu okres$lony sposéb planowania, organi-
zowania pracy, mobilizowania ludzi i osiggania
celéw. OczywiScie jego potencjal, ktéry pozwala
optymalizowaé surowce i zaangazowanie ludzi,
czyni go wyjatkowo praktycznym i uzytecznym
narzedziem, szczegélnie dla europejskich pro-
graméw mlodziezowych. Niemniej jednak, pomi-
jajac wyzej wymienione zalety zarzgdzania pro-
jektami, powinniSmy roéwniez dostrzegaé
zZwigzane z nim zagrozenia i ograniczenia.

Wzrastajaca kontrola i podatno$§¢é na naciski
Z Zewnatrz

Zmniejszenie wsparcia dla programéw i organi-
zacji na korzy$¢ projektéw powoduje, Ze organi-
zacje chetniej zajmuja sie specyficznymi projek-
tami, ktére majg te wade, ze ich forma i cele sg
bardzo zawezone. W takich warunkach tatwiej
jest ré6wniez kontrolowac rozwdj organizacji, po-
przez okreSlanie liczby i rozmiaréw wspieranych
projektéw. Zmniejszenie poparcia dla projektow
moze hamowaé rozwd@j programéw, a w kazdym
razie ogranicza¢ mozliwosci ekspansji organiza-
cji. Fakt, ze wiele projektow prowadzonych jest
regularnie (raz lub dwa razy w roku), moze ogra-
niczac niezalezno$¢ i wolno$¢ dziatania organiza-
cji, poniewaz sponsporzy (czesto instytucje pu-
bliczne) maja wiecej narzedzi stuzacych
kontroli; wykorzystuja je zazwyczaj pod pozorem
dazenia do réwnosci lub sprawdzania jako$ci
projektéw. Nacisk na tworzenie projektéw i decy-
zje o tym, co bedzie finansowane, a co nie, ksztat-
tuja tez zasieg dzialan organizacji pozarzado-
wych. Alternatywa mogtoby by¢ w tym wypadku
rozpatrywanie potrzeb i perspektyw organizacji
mlodziezowych.

Polityka mlodziezowa i programy: perspektywy
krétkoterminowe

Istotne jest, aby instytucje zajmujgce sie pracg
z mtodzieza pozostawaly w kontakcie z mtodymi
ludzmi. Tylko dzieki temu mogg dziataé i reago-

wacé na zmieniajgce sie warunki spoteczne, nie-
ustannie dostosowujgc sie do nowych okoliczno-
$ci. Podkreslanie wartoSci projektow jako narze-
dzi realizacji polityki nie powininno jednak
utrudniaé realizacji $rednio- i dlugotermino-
wych celéw. Przeprowadzanie glebszych i nie-
ustannych zmian w spoleczenistwie nie moze
dokonac sie tylko dzieki projektom krétkotermi-
nowym. Niestety znaczna cze$¢ projektéw prze-
prowadzana jest pod presjg czasu: angazujg one
wiele os6b (widoczne, wielkie liczby), angazuja
ciggle nowych ludzi (a to po to, by wykluczyé
mozliwo$¢ tworzenia sie klik czy prezentowania
jedynie demonstracyjnej otwarto$ci etc), a to
uniemozliwia albo przynajmniej utrudnia, $red-
nioterminowe podejscie do pracy. Takie spojrze-
nie na projekt samo w sobie stanowi przyczyne
braku zaangazowania mtodych ludzi, a jednocze-
$nie jest konsekwencjg obserwacji, ze mtodziez
niechetnie angazuje sie w dlugoterminowe
dziatania.

Male i liczne projekty

Ogoblny rozwdj polityki mlodziezowej na pozio-
mie europejskim oznacza réwniez, ze panstwa
(ktore nie zawsze Kierujg sie szlachetnymi zasa-
dami) majg nowe lub przynajmniej rézne mozli-
wosci wptywania na mtodych ludzi i partneréw
mlodziezowych. Szukanie zaréwno poklasku
w mediach, jak i ,,mozliwych do sprzedania” re-
zultatéw dziatan, oznacza czasem, ze bardziej li-
czy sie ilo$¢, niz jako$¢ pracy. Jest wiele przykia-
déw takich projektéw, ktore otrzymaty zbyt mate
wsparcie, aby sta¢ sie wartoSciowymi. Jednak
wystarczylo to, aby stworzy¢ efekt ,klienteli”
i pozwolilo politykom tuz przed wyborami na po-
kazanie w prasie imponujgcych wynikéw dzia-
tan, w ktore sie zaangazowali.

Presja wywierana na pracownikow
mlodziezowych

W ostatnich latach widaé¢ wzrastajaca presje
wywierang na profesjonalnych pracownikéw
mlodziezowych, aby rozwijali projekty i zarza-
dzali nimi. W niektérych wypadkach posuneto
sie to tak daleko, ze efektem byla transformacja
calych zadan w projekty (wigzato sie to rowniez
Z pozytywnymi zmianami). Nawet gdy presja
nie byta tak silna, pracownicy mtodziezowi mo-
gli czué sie zmuszeni do zajmowania sie czyms§,
0 czym nie mieli pojecia, badZ nie byli do tego
przekonani. Réwniez dzi§ pracownikéw mito-
dziezowych naktania sie do tego, by stali sie me-
nedzereami projektow, administratorami i eks-
pertami zajmujacymi sie zbieraniem funduszy.



Faktem jest, Ze sg oni coraz bardziej obarczani
obowigzkami, mimo ze niekiedy nie majg do te-
go odpowiednich kompetencji. Sg jednak i zale-
ty takiej sytuacji, bowiem profesjonalna war-
to§¢ ,rynkowa” pracownikéw mlodziezowych
wzrasta. Moze sie jednak zdarzyc, ze bedzie sie
to odbywato kosztem bliskich relacji z mtodymi
ludZzmi oraz stabilnosci i bezpieczenstwa, ktére
sg bardzo istotne w tej pracy. Trzeba wiec zdac
sobie sprawe z tego, ze miodzi ludzie mogg
utraci¢ motywacje i cheé zaangazowania sie w
dziatania. Z tych powod6éw coraz czeSciej pra-
cownikom mtodziezowm proponuje si¢ prace na
zasadzie konsultacji lub umowy-zlecenia.

Prawdziwe projekty z falszywymi potrzebami

Nacisk na wspieranie projektéw jako formy poli-
tyki mlodziezowej moze mieé negatywny efekt
W postaci tworzenia niepotrzebnych projektow
lub raczej projektéw, ktérych cele nie sg jasne.
Dzieje sie tak zwlaszcza wtedy, gdy organizacja
uzalezniona jest od pieniedzy na projekt, aby za-
pewnié sobie przetrwanie lub utrzymaé w ten
sposob kilka waznych dziatan lub posad, co nie
byloby w innych wypadkach mozliwe. Jako$é
projektu nie wchodzi wtedy w gre, ma natomiast
miejsce sztuczne dawanie pierwszenstwa pew-
nym projektom. Widoczne jest to czasami w or-
ganizacjach, ktére angazuja sie we wszystkie ty-
py projektow.

Takie same, ale nie-ro6wne

Demokratyczne reguly udzielania wsparcia dla
projektéw polegajace na braniu pod uwage jako-
$ci kazdego projektu, a nie statusu jego realiza-
tora (chociaz prawdopodobnie zawsze odgrywa
to role, przynajmniej w zakresie poprzednich do-
$§wiadczen) moze w niektérych wypadkach pro-
wadzi¢ do podobnego traktowania bardzo roéz-
nych realiéw. Zrédlo sukcesu projektu zalezy od
wielu aspektéw: poprzedniego doSwiadczenia,
rodzaju wsparcia dla organizacji, jej zdolnoSci
strukturalnych do opéZniania ptatnos$ci, jej zdol-
no$ci do tworzenia wewnetrznych synergii i uru-
chamiania réznych rodzajow ekspertyzy, etc. Wi-
da¢ to dobrze na przykladzie rosnacej tendencji
do sktaniania organizacji, aby zbieraty fundusze
lub znajdowaly odpowiednie kwoty na pokrycie
znacznych czes$ci swego budzetu. Jasne jest, ze
niektére organizacje sg do tego przystosowana
lepiej niz inne. Te drugie musza wiec realizowac
projekt w stanie wysokiego ryzyka i watpliwej
jakosci albo zmuszone sg porzucié projekt. Inte-
resujgce byloby na przyklad zbadanie, ile ma-
tych organizacji ,,wypalilo sie” finansowo pod-

czas akcji D Programu Mlodziez dla Europy. W
takich wypadkach zasada réwnoSci zderza sie
z promocja dostepnoSci (europejskich) progra-
mow miodziezowych dla miodych ludzi. Parafra-
zujgc Orwella mozna powiedzieé, ze ,,wszystkie
projekty sa réwne, ale niektére moga by¢ row-
niejsze niz inne”.

Zaklocenia w polityce mlodziezowej i zarzadza-
niu projektem

Naturalnie wszystkie zagrozenia — cze$¢ z nich
jest bardzo realna - zwigzane z zarzgdzaniem
projektem 1gcza sie zwykle albo z zakléceniami
w zarzadzaniu projektem, albo z zakléceniami
w definiowaniu i prowadzeniu zar6wno polityki
mlodziezowej, jak i programéw. Nie sg one im-
manentng cechg zarzadzania projektem, mozna
im zapobiec lub je skorygowaé.

Prawdg jest, ze inne sposoby rozwijania polityki
mlodziezowej i wspierania programéw miodzie-
zowych narazone sg na podobne zagrozenia, nie-
kiedy nawet w wigkszym stopniu.

Nalezy réwniez pokresli¢, ze implementacja po-
lityki i programéw wymaga profesjonalistow,
ktérzy majg Swiadomo$é swej roli, wladzy
i wplywu, i ktérzy musza by¢ odpowiednio szko-
leni i kontrolowani.

Prawda jest, ze projekty i programy stanowig
odzwierciedlenie wartoSci i priorytetéw poli-
tycznych. W wypadku wielu krajow taczy sie to
z mozliwo$cig wplywania na projekty za posred-
nictwem ludzi podejmujacych decyzje lub poli-
tykéw, ktorzy maja mozliwo$¢ zabierania glosu
w zwigzku z alokacjg funduszy publicznych. Pro-
jekty sg wyrazem polityki, ktora w wypadku de-
mokracji przedstawicielskiej zawsze oznacza
szukanie zlotego $rodka, dzieki ktéremu mozna
pogodzié zywotne interesy.

Dlatego tez wazne jest, aby przypomniec to, co
zostalo juz powiedziane wczeS$niej: zarzadzanie
projektem jest narzedziem spelniajgcym wiele
funkcji. To, jak zostanie ono wykorzystane przez
ludzi podejmujacych decyzje w polityce mto-
dziezowej i praktykow, zalezeé¢ bedzie od ich
wtasnych zdolnoSci i umiejetnosci, od ich intere-
s6w, wyznawanych przez nich wartosci i od ich
umiejetnosci uczenia sie.

Miedzykulturowy wymiar projektow

Niezaleznie od tego, czy projekt realizowany jest
w ramach Rady Europy czy programéw Unii Eu-
ropejskiej, czy wylacznie na poziomie narodo-
wym, istnieje jeden wymiar, ktory staje sie w co-
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raz wiekszym stopniu obecny na wszystkich po-
ziomach pracy z mlodzieza; mowa o uczeniu sie
miedzykulturowym.

Stalo sie ono w ostatnich latach kryterium i wy-
miarem zyskujacym na znaczeniu. Jest wazng
czeScig programéw, priorytetéw polityki mto-
dziezowe]j, konkretnych dazen projektéw i ich
metodologii.

Uczenie sie miedzykulturowe stanowi temat
wielu ksigzek, tekstow prawnych dotyczacych
polityki mtodziezowej w Europie, podan i rapor-
tow zwigzanych z projektami. Pojawia sie tez
w wielu dziataniach zwiazanych z projektami
mlodziezowymi.

Wiemy juz, w jakim stopniu uczenie si¢ miedzy-
kulturowe jest warto$cia, priorytetem i metodo-
logia w programach Rady Europy i Unii Euro-
pejskiej. OmoéwiliSmy réwniez Kkrotko jego
podwdjng role w promowaniu lepszego pojmo-
wania réznic dzielgcych kraje badz tez istnieja-
cych w obrebie tego samego kraju (np. miedzy
wiekszoScig i mniejszoSciami, imigrantami, etc).

Uczenie sie miedzykulturowe jest przedmiotem
opisu innego pakietu szkoleniowego opublikowa-
nego w tej serii. Dlatego tez powstrzymamy sie
od omawiania tego tematu, ktéry zostat juz scha-
rakteryzowany w innej publikacji i co do ktorego
istnieje ogromna literatura, dotyczaca zaré6wno
metodologii, praktyki jak i teorii. Chcemy teraz
zwroci¢ uwage na zakiécenia miedzykulturowe,
ktére przypuszczalnie pojawig sie podczas za-
rzadzania projektem, niezaleznie od tego, czy
wyplywaja one z partnerstwa europejskiego, czy
z zaangazowania Kilku kultur funkcjonujacych
na terenie danego panstwa.

1.8. Kultura i zarzadzanie
projektem

,Zaklocenia kulturowe” moga by¢ mniej lub bar-
dziej widoczne, czeSciej lub rzadziej wskazywane
jako przyczyna trudnoS$ci. Wszystko zalezy od
stopnia znajomo$ci tematu. Jednakze uczenie sie
miedzykulturowe i ciekawo$¢ dotyczaca xenos za
granicg i we wlasnym Kkraju, czesto budza zapat
i motywacje do przygotowania projektu lub
uczestniczenia w nim. Jednym z wyzwan, ktére
stawia przed nami uczenie sie miedzykulturowe
jest fakt, ze trudno jednoznacznie okresli¢, ktére
cechy zachowania innych oséb zwigzane sg z kul-
tura, a ktére z osobowos$cig. Prowadzenie miedzy-

kulturowego projektu czesto zaktada réwniez po-
stugiwanie sie przynajmniej jednym jezykiem ob-
cym przez wszystkich uczestnikéw przedsiewzie-
cia. To zwieksza ryzyko zakl6cen w komunikacji
i z pewnoScig podwyzsza ryzyko nieporozumien,
ktore mogg zostac przypisane albo niedoskonato-
$ciom jezykowym, albo trudno$ciom w porozu-
miewaniu sie, albo ré6znicom kulturowym. To roz-
réznienie przypuszczalnie nie jest jasne,
poniewaz jezyk jest rowniez czeScig kultury. Ten-
dencja do generalizowania ludzkich do$§wiadczen
i zachowan przez laczenie ich ze stereotypami
jest bardzo silna, moze jednak by¢ pierwszym
krokiem w kierunku §wiadomoSci kulturowej.
Przeprowadzono wiele badan dotyczacych wpty-
wu kultury na rézne style i praktyke zarzadza-
nia, ale nie doprowadzilo to do ostatecznych
wnioskéw, chociaz dato obraz pewnych istnieja-
cych zalezno$ci na tej samej zasadzie, na jakiej
Frederico Garcia Lorca wypowiedzial swe styn-
ne zdanie ,,Yo no creo en las brujas, pero que las
hay, las hay””*

Roéznice kulturowe sg odpowiedzialne za wiele
zabawnych, jak ro6wniez mniej zabawnych, sytu-
acji zwigzanych w wielkokulturowymi projekta-
mi. Nie staramy sie by¢ nowatorscy, nie usituje-
my tez powiedzie¢ o wszystkim, chcemy jednak
wspomnieé¢ o Kilku dziedzinach, w ktérych
w zwigzku z zarzgdzaniem mogg sie pojawic
konflikty, zamieszanie, frustracja badz rados¢.

Kultura i wladza

Nie ulega watpliwo$ci, ze wszystkie kultury sa
réwnie warto$ciowe. Jednak nie wszyscy ludzie
tak uwazaja. Mamy tendencje do tworzenia hie-
rarchii kultur, poczynajac zwykle od wlasnej
(,,lepsze” lub ,,gorsze”, mniej lub bardziej ,,doj-
rzale”, ,mocniejsze” lub ,,stabsze”).

Planowanie i zarzgdzanie projektem zawsze wig-
ze sie z mniej lub bardziej otwartym negocjowa-
niem i ustalaniem roéznych, lecz zwykle spéj-
nych, interes6w. Postrzeganie siebie i innych
wplywa na sposéb, w jaki partnerzy beda nego-
cjowaé i poszukiwal rozwigzan ujawniajacych
sie podczas projektu wyzwan.

Kto podjat inicjatywe realizacji projektu? Kto
ustala ograniczenia? Kto okreSla priorytety? Kto
decyduje o tym, co jest odpowiednie, a co nie jest
odpowiednie? Kto kogo ,,odwiedza”? Kto jest ,,u
siebie”? Kto jest ,,wlascicielem” projektu?

To jedynie kilka pytan, ktére prawdopodobnie
pojawia sie podczas negocjacji i implementacji

2 ,Nie wierze w czarownice, ale one z pewnosScig istniejg”



projektu, a réznice kulturowe zaczng odgrywac
znaczaca role.

Kultura i organizacja

Kto jest dobrze, a kto jest Zle zorganizowany
w Europie? Kto definiuje to, czym jest dobra or-
ganizacja? Jakie sg kryteria dobrej i efektywnej
organizacji?

Kryteria dotyczace efektywnoSci i organizacji —
a projekt jest doskonaltym przykladem zorganizo-
wanego wysitku badz intencji — zwykle uwazane
sg za uniwersalne. Jednakze sg one niekiedy prze-
kazywane, praktykowane i oceniane w zupelnie
odmienny sposéb. Dla niektérych ideatem bedzie
podejscie , krok po kroku”, podczas gdy inni beda
czuli sie lepiej, pokonujgc kilka etapéw jed-
nocze$nie. Najbardziej konfliktogenna jest impro-
wizacja, ktéra w innych okolicznoS$ciach zostataby
nazwana kreatywnoScia, w rzeczywisto$ci ozna-
cza ona zetkniecie (lub jego brak) oczekiwan
i konfrontacje sposobéw ich realizacji.

Kultura i czas

Dobrze zorganizowany jest ten, kto zjawia sie na
czas. Zarzadzanie czasem jest czesto stosowane
jako eufemizm na oKkreSlenie punktualnoSci.
Wszyscy wiemy, jakie narody maja w Europie
opinie punktualnych, niepunktualnych lub za-
nadto punktualnych. W takich sytuacjach szacu-
nek jest stowem, ktore pojawia sie bardzo rzad-
ko, a dyskusja bardzo szybko sprowadzana
zostaje na poziom emocjonalny. Warto tu zauwa-
zy¢€, ze jedna godzina sktada sie z 60 minut, ale
logiczne konsekwencje tego przez rézne osoby sa
réznie rozumiane.

Etyka

Komunikacja

Pienigdze

Scieranie sie i interakcje pomiedzy réznymi
czynnikami wptywajacymi na proces wspéipra-
cy miedzykulturowej moze utrudnié proces ro-
zumienia i efektywnego zarzadzania.

Kultura i komunikacja

Komunikacja sama w sobie stanowi Zrédto kon-
fliktu, szczegélnie w sytuacjach konfliktowych
i napietych. Jak wysta¢ komunikat, kiedy i w ja-
ki spos6b tego dokonaé? Co nalezy powiedzieC
partnerowi, co za§ powinno pozostaé niedopo-
wiedziane? Jaki jest stopien zaangazowania
w proces komunikacji i jaka jest rola komunika-
cji ze wzgledu na... komunikacje? Dlaczego part-
nerstwo, ktére zdawalo sie tak dobrze zapowia-
daé, bo realizowane jest przez najlepszych
przyjaciét z kursu lub wizyty studyjnej, zatrzy-
muje sie w martwym punkcie z powodu braku
komunikacji? Do jakiego stopnia mozliwe jest
zrozumienie innej kultury?

Kultura i pieniadze

Wtadza i potencjal gospodarczy, rzeczywiste i po-
tencjalne, majg istotny wplyw na jako$¢ i nature
relacji miedzykulturowych. Oczywiste jest, ze pie-
nigdze maja zwiagzek z wladza, a takze z bardzo
praktycznymi zagadnieniami, typu: kto i gdzie
ubiega sie o pienigdze, kto kogo wspiera, kto decy-
duje o tym, jak i gdzie wydac pienigdze. Jednak re-
lacja i postawa wobec pienigdza moze znaczgco sie
r6znic i by¢ zrozumiana jako element réznic kultu-
rowych. Moze takze stac si¢ Zrodtem konfliktu.

W ten sam sposo6b przedstawia sie sprawa subwen-
cji publicznych (w tym takze pieniedzy europej-
skich): czym jest dobra praktyka i madre zarza-
dzanie, czym jest oportunizm lub zte zarzadzanie,
czym jest ,,0oszukiwanie”, czym jest dobra i madra
ksiegowo$¢, jak powaznie brane sa pod uwage re-
guly finansowe i jak dobrze prowadzone sg ksiegi.
Interesujacym aspektem programoéw europejskich
jest fakt, ze reguty dotycza wszystkich w tym sa-
mym stopniu i procedury sg zwykle podobne (nie-
co inaczej jest w wypadku programéw takich jak
Mtodziez, ktére sg przyktadem decentralizacji).

Kultura i etyka pracy mlodziezowej

Zaréwno etyka zawodowa, jak i zasady moralne
sgq kolejng przyczyng zdumienia, a czasem nawet
konfliktow miedzy kolegami i partnerami, zwy-
kle jednak o tym sie nie méwi. Jak to zazwyczaj
bywa, réznice dostrzegane sg dopiero wtedy, gdy
pojawi sie juz negatywne wrazenie.

Kto powinien braé ,na powaznie” zaangazowa-
nie uczestnikéw? Jaka jest rola i jakie jest zacho-
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wanie lider6w milodziezowych i pracownikéw
mlodziezowych w stosunku do mtodych ludzi?
Czy dopuszczalne jest picie alkoholu? Na kim
spoczywa odpowiedzialno$¢ i konieczno$é odpo-
wiedzialnego dziatania? Do jakiego stopnia pra-
cownicy mlodziezowi majg Swiadomo$¢ restryk-
cji i obowigzkéw narzuconych na ich kolegéw za
granicg? Kto jest dobrym i nowoczesnym pra-
cownikiem mtodziezowym, a kto nim nie jest?

1.9. Co zrobic?

Jak wyjasniono juz powyzej, intencjg tego krot-
kiego rozdziatu jest zarysowanie kilku wyzwan,
z jakimi przypuszczalnie zetkng sie realizatorzy
i menedzerowie projektow miodziezowych pod-
czas wlaczania sie¢ w miedzynarodowg koopera-
cje. Zasady i metody zwigzane z rozwojem ucze-
nia sie miedzykulturowego zostaly oméwione
w innej publikacji. Réwniez rozdzial 3 niniejszej
publikacji dostarcza rad dotyczacych pracy
w wielokulturowych zespotach.

Biorac pod uwage wyzwania wspomniane wyzej,
dobrze jest uwzgledni¢ kilka podstawowych za-
sad lub regut miedzykulturowej kooperacji.

Zaakceptuj niepewno$¢ i dwuznaczno$é

Istnienie wzglednej niepewnosci i pewnego stop-
nia dwuznacznoSci jest czym$ naturalnym. Wez
pod uwage to, ze twoi partnerzy mogg czué sie
podobnie. Niezaleznie od tego, jak bardzo be-
dziesz sie staral zawsze pojawig sie niespodzian-
ki i wydarzenia, ktore bedziesz mogt zrozumieé
dopiero pézniej.

To moze by¢ kultura...

Albo i nie! Sprébuj powstrzymac sie od oceniania
postaw innych, odwotujac sie do stereotypow, ja-
kie zostaty ci przekazane o ludziach tej samej na-
rodowosci lub tego samego pochodzenia.

Twdj partner przypuszczalnie zachowuje sie ste-
reotypowo! Ale mozliwe, zZe jest inaczej. Pamie-
taj: stereotypy sa zwykle bardzo wyrywkowym
1 wielce uproszczonym obrazem rzeczywistoSci.
Staraj sie tak dalece jak to mozliwe, zrozumieé
zachowanie swoich partneréw. Pozw6l im, aby
sami nawigzali do wiasnej kultury. Bedg wiedzie-
li lepiej i przypuszczalnie nie poczujg sie urazeni
lub przynajmniej nie bedg czuli potrzeby obrony.
W ramach przygotowywania siebie i swoich kole-
g6w do miedzynarodowej wspotpracy, przeczytaj
co$ o kraju lub kulturze, z ktérg sie zetkniesz.

Jesli jest to mozliwe to takze wejdZz w kontakt
z kim§ reprezentujagcym dang kulture. To moze
sie okaza¢ bardzo pomocne. Zanim zaczniesz
pracowaé razem z mtodymi ludzmi lub/i z twoimi
kolegami, zastanéw sie tez nad przesgdami, jakie
w tobie zaszczepiono lub o jakich styszates. Przy-
wotanie ich pozwoli zaréwno tobie, jak i twoim
przyjaciotom zrozumieé, ze sg to tylko przesady.
Pamietaj jednak, ze zawsze mogg znaleZ¢ sie lu-
dzie, ktorzy potrafig potwierdzié¢ przesad (jesli
bardzo sie postarasz i tobie sie uda!)

Postaw sie na miejscu innych!

To rzeczywiScie do§¢ Smiata propozycja. Kiedy
idziesz z wizytg lub przyjmujesz gosci, sprébuj
wyobrazi¢ sobie, jak bys sie czul na ich miejscu
(np. ograniczona znajomo$¢ jezyka, niepewnos¢,
co do pogody i jedzenia, troska o rozwdj projek-
tu, zalezno$¢ od innych ludzi, etc.). Taka préba
empatii moze poméc ci zrozumieé, co czujg inni
i sprawié, ze ich postawy bedg dla ciebie bar-
dziej zrozumiate.

Mow jasno o swoich ograniczeniach i zasadach,
ktorym podlegasz...

Bedziesz moégt efektywniej negocjowaé, a twoje
pro$by beda bardziej zrozumiale, jesli znane ci
sg zasady lub rezultaty, ktére majg fundamental-
ne znaczenie dla twojego projektu lub twojej or-
ganizacji. Podobnie, jesSli znasz swoje zasady
i warto$ci, ktérymi sie kierujesz, mozesz lepiej
wyjasnié ich racje bytu. Zwykle ludzie sg wy-
starczajgco wrazliwi i do§wiadczeni, aby uszano-
wac twoje racje i pomoéc ci w spelnieniu warun-
kow, ktére zostaly ci z géry narzucone. Trzeba
im tylko je wyja$ni¢. Nieco wysitku bedzie wy-
magalo od ciebie to, aby$§ odréznit rzeczy na-
prawde wazne od mniej istotnych lub tych, ktére
wigzg sie z wlaSciwym dla ciebie stylem dziala-
nia (pamietaj: zawsze istniejg alternatywy!).

...i pamigtaj, Ze to co chcesz powiedzie¢, praw-
dopodobnie nigdy nie zostanie zrozumiane
w sposob, w jaki sobie tego zyczysz

Mamy tendencje do zapominania, ze jest niemal-
ze cudem zrozumienie ludzi, ktérzy mieszkajg za
granicg. Kiedy istnieje wspdélny jezyk, iluzja, ze
sie nawzajem rozumiemy, jest znacznie wieksza.
Moze sie okazaé jeszcze wieksza, jeSli jeden
Z partner6w uzywa wlasnego jezyka. Pamietaj:
tylko ty wiesz, o co ci wla$ciwie chodzi. Mozesz
oczekiwacé, ze twoi partnerzy przez wiekszo$é
czasu slyszg i rozumiejg, co méwisz, ale przygo-
tuj sie na to, ze moze by¢ inaczej. A nawet jesli



rozumiesz i jeste§ rozumiany, konsekwencje
praktyczne tego faktu sg bardzo rézne (ludzie
w odmienny sposéb dokonujg interpretacji
i w odmienny sposéb dziataja).

Istnieje wiecej niz tylko jedna metoda dzialania!

Istniejg zawsze rézne drogi, aby realizowac te sa-
me dazenia, tak jak nie ma jednej metody dziata-
nia. Oczywi$cie ,,nasz” sposéb w dalszym ciggu
jest najlepszy (dla nas), ale inni przypuszczalnie
sie z tym nie zgodza (oni ré6wniez majg najlepszy
sposéb). WeZz pod uwage wlasny etnocentryzm
podczas oceniania postaw i pracy innych.

Dyskutuj i negocjuj podstawowe zasady
i oceniaj je

Jesli masz juz do$§wiadczenia z miedzykulturo-
wymi projektami, moze sie okazaé pozyteczne,
abys$ przedyskutowat i ustalil z partnerami pod-
stawowe zasady komunikacji, reguly zajmowa-
nia sie projektem lub zasady pracy z miodymi
ludZmi. Ustalone reguly nie muszg by¢ same
w sobie az tak istotne, ale dyskusja stwarza
wspanialg szanse zaprezentowania réznych ujeé
tematu i wrazliwo$ci na pewne kwestie. Istnie-
nie pewnych zasad stwarza r6wniez szanse zna-
lezienia drazliwych kwestii. Nalezy jednak uni-
kaé sytuacji, w Kktorej czlowiek staje sie
niewolnikiem zasad. Stanowig one medium dla
potrzeb komunikacji i negocjacji, a nie tylko ze-
staw norm, ktére nalezy Slepo stosowac.

Zaufanie!

Wysoki poziom zaufania i pewno$ci miedzy part-
nerami jest sprawg podstawowg, szczegdblnie
podczas realizowania projektéw miedzynarodo-
wych lub europejskich. Nie nalezy tego mylié¢
z romantyczng naiwno$cia. Trzeba wykazaé tez
minimum asertywnos$ci, bo tylko w ten sposéb
mozna u§wiadomié sobie, co moze sie nie udaé
i tylko dzieki temu mozna juz na wstepie prze-
dyskutowaé niejsne lub watpliwe kwestie z part-
nerami i kolegami. Jednakze bogactwo do$wiad-
czenn i kultur bazuje na tym, Ze nie mozna
wszystkiego przewidzieé. Dlatego zawsze powin-
no istnie¢ zaufanie i odpowiednie uznanie réw-
noéci i godno$ci (jak i kompetencji kulturowej).
Jesli nie ma zaufania, pojawia sie ryzyko, ze po-
stawy bedg od poczatku odzwierciedlaé uprze-
dzenia i niepewnoS¢ oraz ze zafunkcjonuje sche-
mat samospelniajgcej sie przepowiedni. JeSli
watpisz, koniecznie weZ pod uwage fakt, ze go-
$cinno$¢ jest jednag z najbardziej rozpowszech-
nionych i najwazniejszych wartoSci wspoélnoty

ludzkiej (wiacznie z Europg!). Dlatego tez istnie-
je bardzo duza szansa, ze twoi gospodarze lub
twoi goscie docenig twoje wysitki.

Tolerancja...

Poniewaz brakuje lepszego okreSlenia, musimy
wykorzysta¢ stowo tolerancja, aby wyrazi¢ po-
trzebe akceptowania rzeczy takimi, jakie sg. Naj-
pierw zobacz, sprébuj zrozumie¢ i dopiero wtedy
reaguj. Nie wszystko mozna przewidzie¢. Nalezy
tez oczekiwacd, ze partnerzy starajg sie zrobié
wszystko, co jest w ich mocy. Nawet jeéli to, co
robig nie jest wystarczajgce wedlug naszych
standardow. Jak wyrazil to nasz przyjaciel® tole-
rancja ma sens, jeSli jest bolesna, jesli jest trud-
na - inaczej jaka bytaby warto$é bycia toleran-
cyjnym? Uczenie sie miedzykulturowe jest
niezwykle wzbogacajacym procesem i do§wiad-
czeniem, ale moze by¢ tez trudne.

... szczerosé

Uczenie sie miedzykulturowe musi bazowa¢ na
umiejetnoSciach os6b, ktére w tym procesie
uczestniczg. Ludzie ci musza potrafi¢ analizo-
wac i dyskutowaé (takze na tematy konfliktowe),
powinni stosowaé przy tym metakomunikacje
lub zasady ewaluacji. Oprécz oczywistego rozwi-
jania procesu uczenia sie, ta konfrontacja uczué
i doS§wiadczen jest niezbedna, aby oczys$cié at-
mosfere i pozbyC sie obustronnych frustracji
i urazéw, ktore mogly sie¢ skumulowac. Bez ta-
kich momentéw, bardzo czestych w sytuacjach
zarzadzania konfliktem, istnieje niebezpieczen-
stwo, ze wspoOlpraca nie bedzie kontynuowana
i Ze przypuszczenia i niezrozumienie zatriumfu-
ja w przyszloSci.

Skorzystaj z tego, co najlepsze!

Mimo wszystkiego co zostalo powiedziane, ucze-
nie sie miedzykulturowe jest §wietng zabawg!
Chociaz moze i musi by¢ takze realizowane we
wlasnym kraju - gdzie wielokulturowe Srodowi-
ska réwniez istniejg i sg przypuszczalnie réwnie
interesujace jak jakakolwiek grupa mtodych lu-
dzi za granicg - to zaréwno dla mtodych ludzi, jak
i dla pracownika mtodziezowego niewiele rzeczy
moze zastgpi¢ rado$¢ podrézowania. Szalenie
przyjemne jest zetkniecie sie z czym$ innym, no-
wym, egzotycznym, bycie obcokrajowcem, go-
$ciem lub turystg (anonimowym, wolnym, etc.).
Zamiast wiec uczenie sie miedzykulturowe trak-

’ Bergeret, Jean-Marie, ,,Navigare Necesse est”.
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towacé jak boél glowy lub problem, zmien postawe
i podejdZz do niego na luzie i z uSmiechem! Nie
wszystko moze zostaé z géry ustalone i, szczerze
mowigc, to wlasnie mate wpadki decydujg o tym,
ze zarowno liderzy, jak i uczestnicy projektu
przezywaja co$ niezwyktego.

Idz na szkolenie!

Prawda jest, ze, szczegblnie podczas pobytu za
granica, pracownicy mlodziezowi zwykle zdoby-
waja takie same doSwiadczenia jak uczestnicy.
Jednak obowigzkiem pracownikéw mtodziezo-

wych i menedzeréw jest ukonczenie szkolenia.
W rzeczywisto$ci jednym z gtéwnych dazen eu-
ropejskich programéw mtodziezowych i polityki
mlodziezowej jest zapewnienie pracownikom
mlodziezowym i mtodym ludziom szkolenia na
temat uczenia sie miedzykulturowego. Wiedza,
umiejetnosci i postawy dotyczace pracy miedzy-
kulturowej moga by¢ przyswojone, rozwiniete
i ulepszone - poniewaz nikt nie rodzi sie wszech-
wiedzacy - i postuzy¢ do tworzenia lepszych
projektow.

Pamietaj, europejskie programy mtodziezowe to
co$ wiecej niz tylko twoja udana aplikacja...




2. Czym jest projekt?

2.1. Zarzadzanie projektem nie jest...

Zarzadzanie projektem stalo sie fundamentem
rozwoju organizacji mtodziezowych. Ale nie jest
to jedyny spos6b prowadzenia i zarzgdzania or-
ganizacja czy instytucja! Jest to jedno z narzedzi
organizowania dziatan i dgzenia do konkretnych
celéw i moze by¢ por6wnane i odréznione od na-
stepujacych:

Planowanie strategiczne: diugofalowe de-
finiowanie linii polityki, dziatan i rozwoju
organizacyjnego. Zaklada umiejetnosc
przewidywania i przygotowywania zarow-
no na zmiane strukturalna, jak i na adapta-
cje w ciggu relatywnie dlugiego czasu.
Planowanie strategiczne zwykle oddziatu-
je na zmiany strukturalne i infrastruktu-
ralne, uwzglednia je albo tez powoduje.

Planowanie taktyczne: jest bardzo podob-
ne do planowania projektu; odnosi sie do
réznych krokéw i proceséw, ktére nalezy
podjaé, aby osiggnal strategiczne cele
planowania albo tez dowodzié¢ organizacja
przez krotszy czas, dostosowujac sie i re-
agujac na nieprzewidziane zmiany lub
postep.

Planowanie cykliczne lub powtarzajace
sie: zarzadzanie i zajmowanie sie stalymi
lub mozliwymi do przewidzenia wydarze-
niami na zasadzie regularnosci (np. dzia-
tanie podczas wakacji, zgromadzen gene-
ralnych etc.)

Planowanie dzienne: zajmowanie sie ak-
cjami, ktére muszg by¢ zrealizowane na-
tychmiast lub w bardzo krétkim okresie.

Planowanie na ewentualno$¢ nieprzewi-
dzianych wypadkow: Srodki i dziatania po-
dejmowane lub przewidziane na wdroze-
nie w nieprzewidzianych sytuacjach, jesli
i kiedy takie wystapia.

Zarzadzanie Przez Cele (MBO - Manage-
ment by Objectives)” ujmowanie zarza-
dzania jako zbioru zadan; polega na sku-
pianiu uwagi na tym, aby cele zostaty
osiggniete; czesto zostawia miejsce gru-
pom, aby same zdecydowaly, jaki sposéb
jest najlepszy, by je osiggnaé (ale czasami
pozostaje zbyt malo miejsca na elastycz-
no$¢ i mozliwoS¢ przystosowania sie!).

Moéwi sie o nim w kontekScie relatywnie
wysokiego stopnia autonomii pracowni-
kéw czy wolontariuszy. Jego zadaniem
jest stymulacja ich kreatywno$ci, poSwie-
cenia i produktywnosci (zaklada sie, ze
cele sie ze sobg zgadzaja). Odnosi sie bar-
dziej do stylu zarzadzania.

Zarzadzanie przez ,,chodzenie dookota”
(MBWA - Management by Walking Aro-
und): skrét stworzony przez Scotta Adam-
sa, tworcy historyjki obrazkowej o zarza-
dzaniu i niedorzeczno$ci biznesu. MBWA
oznacza Zarzadzanie przez ,,chodzenie do-
okota” az co$ sie w koficu wydarzy. Jest to
przypuszczalnie rodzaj antytezy zarzadza-
nia, jako ze to drugie zaktada pewien rodzaj
dzialania albo przynajmniej planowania...

Zarzadzanie Kkryzysowe: dotyczy zajmo-
wania sie jednym kryzysem za drugim, co,
podobnie jak MBWA, nie jest wlaSciwie
bardzo efektywnym sposobem zarzadza-
nia. Zarzadzanie powinno ostatecznie po-
zwoli¢ tym, ktérzy dowodza, na przewidy-
wanie Kryzysé6w i zapobieganie im.
Podczas zarzadzania kryzysami latwo
utraci¢ Srednio- i dilugoterminowg per-
spektywe, trudno tez mie¢ wptyw na bieg
wydarzen. Zarzadzanie kryzysami odnosi
sie ré6wniez do sposobu radzenia sobie
z wyjatkowymi i nietypowymi kryzysami
lub katastrofami.

2.2. Projekt pracy
z mfodziezg to...

Stownik Oxford English Dictionary definiuje
,»brojekt” jako ,indywidualne Ilub wspélne
przedsiewziecie, ktére jest starannie zaplanowa-
ne i zaprojektowane tak, aby osiggnaé konkretny
cel np. projekt badawczy, ogbélnonarodowy pro-
jekt majacy promowac rozwadj biznesu”.
Pracownicy mlodziezowi, ktérym pytanie o defi-
nicje stawiane jest na poczatku kurséw zarzg-
dzania projektem, odpowiadaja, podajac wiele
rozmaitych definicji. Oto cze$¢ z nich:

e ,promowanie pomystu, konstruowanie sze-
regu pomystéw, rozwazanie wielu propozy-
cji dziatania”,
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e ,wyobrazanie sobie, planowanie i definio-
wanie przebiegu dzialania, ktére chcemy
zrealizowaé, aby osiggngé konkretng sytu-
acje w przyszlosci”,

e ,opisywanie, w konkretnym czasie i w kon-
kretnej sytuacji, proces6w i zmian, ktére po-
winny by¢ zainicjowane, aby stworzy¢ nowg
sytuacje w okreSlonym czasie w przyszloSci”,

e ,proces, ktory wymaga przygotowania do-
brego schematu, ktéry bierze pod uwage
rézne aspekty danej sytuacji w celu dopro-
wadzenia do innej”,

e ,marzenie, proces, narzedzie, ktéorego mozna
uzy¢ do zaprojektowania siebie w przyszio-
$ci, do wyznaczania sobie celéw i wartosci”,

e korzystanie z teraZzniejszo$ci, aby wspieraé
przyszto$¢ (jutro), wspélne kreowanie prze-
znaczenia”.

Zrodla i znaczenie stowa:

Stowo projekt zostato po raz pierwszy uzyte oko-
1o szesnastego wieku i wywodzi si¢ z tacinskiego
projicere (pchnac). Lacinskie Zrdédia sugeruja
wiec ruch, tor, okres§lony stosunek miedzy prze-
strzenig i czasem. Sugerowany proces zaktada:

¢ punkt wyjscia...

¢ bedacy baza, z ktorej...

e kto$ odbija sie i rusza naprzéd...
* docelu

Pod wzgledem historycznym stowo zostalo po
raz pierwszy uzyte przez architektow. W XV wie-
ku Filippo Brunelleschi wprowadzil dwie
innowacje w tradycji architektonicznej swoich
czasow:

e Praca nad Katedra Florenckg zostala prze-
rwana w XIV stuleciu i Brunelleschi otrzy-
matl zadanie ukonczenia budowy, czyli doda-
nia kopuly. Przed przystapieniem do
dziatania Brunelleschi sporzgdzil rysunek
(progetto lub plan) kopuly, wykorzystujac
przy tym rézne perspektywy, aby uzyskaé
geometryczny wyglad przyszilej struktury.
Sama koputa miata §wiadczyé o historycz-
nym i politycznym charakterze miasta. Flo-
rencja aspirowata wéwczas do tego, aby by¢
miastem otwartym na Swiat, tak wiec koputa

zawierala dwie czeSci, jedng zewnetrzna,
druga wewnetrzna.

* Brunelleschi zracjonalizowal architekture,
dajac jej nowa perspektywe czasowq. Takie
ujecie sprawilo, ze mozliwe jest oddzielne
planowania od dziatania i projektu od imple-
mentacji.

Jego przyklad sugeruje, ze powinniSmy ponow-
nie przemyS§le€ termin ,,projekt” i dostrzec w nim
koncepcije, sluzaca organizowaniu dzialai.

Projekt w edukacji i pracy z mlodzieza

Amerykanski mysSliciel, John Dewey (1859-
1952) autor sltynnej teorii ,uczenia sie przez
dziatanie” (,,learning by doing”) uczynil najwie-
cej dla rozwoju koncepcji projektow w edukacji.
Wedlug niego z projektem wigzg sie 4 warunki
wstepne, a mianowicie:

* wspblny proces refleksji, ktéry ksztaltuje
wzrost i rozw(j projektu,

e obserwacja warunkéw w Srodowisku, w kto-
rym jest on tworzony;

e wiedza o tym, co zdarzylo sie w przeszlosci
w podobnych sytuacjach;

e podejscie do tematu, ktore 1gczy obserwacje
terazniejszoSci z wiedzg o przesztosci i okre-
§la ich znaczenie.

W KkontekScie powyzszych uwag, trzeba zauwa-

zy¢, ze projekt:

* jest metoda, ktoéra pozwala nam przejS¢ od
pomystu do dziatania oraz umozliwia kon-
struowanie réznych etapéw w tym procesie;

e ma zmieni¢ Srodowisko (spoteczne), w kt6-
rym bedzie przeprowadzony;

* ma ksztalt okre$lany przez kontekst spotecz-
ny, przestrzenny i czasowy,

¢ ma wymiar edukacyjny i umozliwia mtodym
ludziom uczenie sie przez do§wiadczenie;

e jest produktem wspélnego dziatania;

* nieodzownie wigze sie z ewaluacja, ktéra jest
tacznikiem pomiedzy pomystem i dzialaniem.

Oznacza to, ze projekty majg rézne cechy typowe.
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Cechy charakterystyczne projektow

Projekty maja cel: projekty maja jasno okreslone cele i zadanie osiggniecia jasno okreslonych re-
zultatéw. Ich celem jest rozwigzanie ,problemu”, a to sprawia, ze konieczna jest wczesniejsza
analiza potrzeb. Projekt zawiera propozycje jednego lub wiekszej liczby rozwiazan i przez to stu-
zy trwatym zmianom spotecznym.

X Projekty s3 realistyczne: ich cele muszg by¢ mozliwe do osiggniecia, a to oznacza ko-
niecznos¢ wziecia pod uwage zaréwno potrzeb, jak rowniez mozliwych do wykorzy-
stania zasobow: ludzkich i finansowych.

Projekty sg ograniczone w czasie i przestrzeni: maja poczatek i koniec oraz sg imple-
mentowane w konkretnym miejscu i kontekscie.

Projekty sg ztozone: wymagaja umiejetnosci planowania i implementacji oraz wiaza sie z zaanga-
zowaniem réznych partnerow.

Projekty sa wspodlne: sa produktem wspélnych dziatan. Sa prowadzone przez zespoty, angazuja
réznych partneréw i sg tworzone dla potrzeb innych.

Projekty sg unikatowe: wszystkie projekty wyptywaja z nowych pomystéw. Sa one adekwatna od-
powiedzig na potrzebe (problem) w danym kontekscie. Sg innowacyjne.

Projekty sg przygoda: kazdy projekt jest inny i nowatorski, projekty zawsze wiaza sie z pewna do-
z3 niepewnosci i ryzyka.

Projekty moga by¢ oceniane: projekty sa planowane i przektadane na cele, ktére musza by¢ mie-
rzalne i mozliwe do oceny.

Projekty sktadaja sie z faz: projekty maja wyrazne, mozliwe do identyfikacji fazy (zobacz
Rozdziat 3 Projekt: krok po kroku)

Nastepujace kategorie nie sa za$ projektami e dzialania, ktére nie majg jasno okreS§lonych
(w kontekScie pracy z mtodzieza) celow;
e dzialania, ktére mogg by¢ powtérzone lub
* wecze$niejsze dzialania, ktére sa powtarzane zastosowane gdziekolwiek badZ i w jakim-
w dokladnie ten sam sposéb na zasadzie re- kolwiek momencie,
gularnoSci; e dzialania state.
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2.3. Modele projektow

Tworzy¢ projekt to znaczy by¢ zwolennikiem
dzialania, kontrolowanej zmiany roziozonej
w czasie. ,,Projekt nie jest snem..., ale sen, ktéry
sie spelnia, moze staé sie projektem”.

Metoda przeprowadzania projektu stanowi ra-
me, ktéra pozwala, aby sen nabrat ksztattu i stat
sie rzeczywisto$cia.

Istnieje wiele modeli projektéw odzwierciedla-
jacych rézne definicje i osiggniecia w metodolo-
gii. Odnosza sie one do réznych etap6éw i aspek-
tow dziatania. Kazdy projekt jest przy tym takze

Uczenie sie od kameleona (Mali)

Kameleon jest naprawade dobrym nauczycielem.

Jakikolwiek obierze kierunek, trzyma sie go

Zrob to samo, miej cel w swoim zyciu i nie pozwél, by cos$ przeszkodzito ci w jego osiagnieciu.

OWd Kd <1 [S10 d gay e S U d, dIC€

ie przez caty czas. Nic im nie

V POIru d|d

umknie. To znaczy: dowiedz sie wszystkiego, czego mozesz sie dowiedzie¢. Nigdy nie mysl, ze je-

stes jedynym cztowiekiem na swiecie.

Kameleon w zaleznosci od tego, gdzie sie znajduje, dostosowuje kolor swojej skory do otoczenia.
To nie hipokryzja. To raczej umiejetnosc bycia tolerancyjnym i towarzyskim. Konfrontacja prowa-

dzi donikad. Walka nigdy nie wnosi nic konstruktywnego. Zawsze musisz starac sie zrozumiec in-
nych. Istniejesz i musisz zaakceptowad, ze istnieja tez ludzie inni niz ty.

Kiedy kameleon porusza sig, podnosi stopy i waha sie.

To znaczy, Ze musisz iS¢ ostroznie

Kiedy sie porusza, balansuje ogonem i jesdli straci rbwnowage, moze
ja zawsze odzyskac. To go ochrania. Zréb to samo — nie dziataj gwat-

townie.

Kiedy kameleon zauwazy swoja zdobycz, nie skacze na nig, ale uzywa

swego jezyka. Jesli moze ja nim ztapad, robi to. Jesli nie, zawsze moze
schowac jezyk i nikomu nie dzieje sie krzywda. Cokolwiek robisz, idz

ostroznie

Jesli chcesz osiagnac cos, co bedzie trwate, badz cierpliwy, dobry, ludzki.

No i prosze. Kiedy bedziesz w gaszczu, zapytaj tych, ktérzy wiedza, czego

moze cie nauczy¢ kameleon.

Amadou Hampaté Ba




przystosowany do okreSlonych czynnikéw: kon- le zaproponowano kilka modeli: sprébujemy
tekstu, grupy docelowej, Srodkéw, ktére sa do okreSli¢ powtarzajace sie cechy i skorzystaC
dyspozycji etc. Niemniej jednak wszystkie pro- z nich dla wyznaczenia ram naszego wlasnego
jekty wpisujg sie w pewien wzér. W tym rozdzia- planu implementacji (wdrazania) projektu.

DOOOOOOOEOEOEOEOEOOOEOEOLOEELELELEEELEEELEEEOELEY

Konstruowanie projektu wedfug kryterium pytan, ktore trzeba sobie zada¢
przed rozpoczeciem przedsiewzigcia

\

Gtéwne kwestie

Pytania, jakie nalezy postawi¢ przed rozpoczeciem
realizacji projektu

Zdefiniowanie celéw,
kontekstu i grupy docelowe;j

W jakim kontekscie umiejscowiony jest projekt?
Jakie zmiany spowoduje?

Dlaczego nalezy przeprowadzi¢ projekt?

Jaki rezultat jest oczekiwany?

Dla kogo projekt jest przeznaczony?

Jakie kwestie wchodza w gre?

Tres¢ projektu

Co jest tematem i trescig projektu?

Jakie podejscie do tematu nalezy wybrac¢ (metodologia)?
Jakie dziatania sg z nim zwigzane?

Co jest potrzebne, aby projekt rozwijat sie?

Gdzie i kiedy

Gdzie projekt bedzie implementowany?
Jak dtugo bedzie trwat?
Kiedy sie rozpocznie/zakonczy?

Kwestie praktyczne

Jakiej wymaga logistyki?
Jakimi kwestiami praktycznymi nalezy sie zajac?

Fundusze Jaki jest catkowity koszt? (planowanie, implementacja,
ewaluacja)
Skad beda pochodzity niezbedne fundusze?

Partner Kim sa partnerzy?

Jaka jest ich rola?
Jak trzeba przygotowac sie do koordynowania dziatan?

Srodki dziatania

Czy projekt kwalifikuje sie do jakiejS pomocy finansowej?
Czy mozna wykorzystaé istniejace zaplecze (warunki)?

Komunikacja

Komunikacja wewnetrzna: Jaki jest obieg informacji

w obrebie zespotu projektu?

Komunikacja zewnetrzna: Czy projekt potrzebuje wsparcia
medidow? (dlaczego? w jaki sposob? ktére aspekty?)

Ewaluacja i faza kontynuacji

Jak i kiedy projekt powinien zosta¢ poddany ewaluacji?
Ktére jego aspekty? Dlaczego? Jaka faza kontynuacji jest
planowana?

_/

b

Zarzadzanie
projektem

31



7

Zarzadzanie
projektem

32

POOOEOOELEEEEHEEEEELEEEEEEEOEELESEEHEE]

-

DOOOOOOOOD

Konstruowanie projektu wedtug ,,W-pytan”
(zainspirowane metoda Laswella)

Wykorzystaj te pytania, aby okresli¢ indywidualne elementy projektu
i sposdb, w jaki wiaza sie one ze soba. Twoje odpowiedzi dadza ci oglad
cafosci i pozwola zobaczy¢, jak powigzane sa ze sobg poszczegdlne czesci
projektu:

Kto? - Dla kogo? — Z kim? (ang. Who? — For Whom? — With Whom?)
e okreslenie partneréw projektu i grupy docelowej

e ichrolairelacje w projekcie

e ich poglady dotyczace projektu

e mocne i stabe strony tych relacji i pogladow

Co? (ang. What?)

e podstawowe dziatanie zwigzane z projektem - spontaniczne, zorga-
nizowane, instytucjonalne

e wymiar: spoteczny, ekonomiczny, kulturowy, polityczny i edukacyjny

e wptyw projektu na te wymiary

Dlaczego? (ang. Why?)

e potrzeby i pragnienia zaspokajane przez projekt

¢ motywacja i zainteresowania uczestnikow

e gtéwne cele projektu

¢ mozliwosci finansowania projektu

e relacja migdzy celami uczestnikdéw a celami instytucjonalnymi

Gdzie? (ang. Where?)
e kontekst spoteczny i sytuacja uczestnikow

Kiedy? (ang. When?)

e na jakim okresie sie koncentrujemy? (przesztos¢, terazniejszos¢)

e krétko-, Srednio- czy dtugofalowa perspektywa?

e pochodzenie spoteczne uczestnikéw (poniewaz oddziatuje ono
na projekt)

Jak? (ang. How?)

e jak projekt zostat zrealizowany? (proces organizacji i uczestnictwa)
e zastosowane techniki i instrumenty

e wktad doswiadczenia uczestnikéw, teorii i innych projektéw etc.




Konstruowanie projektu wedle Model spiralny
réznych faz Model spiralny (Institut National de la Jeu-
nesse et de I'Education Populaire (INJEP), —
— . La crise de I'organisation scolaire, Document
Definiowanie l 48, Guide méthodologique pour la direction

de projets. Formation au Dipléme d’Etat de
Directeur de projet d’animation et de déve-
loppement sous la responsabilité de Annet-

te Coulon, CREPS, Chatenay — Malabry 1991)
Planowanie l CELE

Implementacja

Ewaluacja l

A ’
Wykorzystanie

Model spiralny

(Institut National de la Jeunesse et de I'Education Populaire (INJEP), Elaboration d'un projet d’etabliss-
sement — démarche générale en spirale, Document 47, MAFPEN, Rennes, 1988)
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Diagram

faz planowania projektu

(Institut de la Jeunesse et de I'Education Populaire (INJEP), Méthodologies de projet,
Document 46 — Direction des Lycées et Colléges, 1990)

Ocena sytuacgji

Co moze by¢ ulepszone
Gromadzenie ludzi

Geneza projektu I

Analiza sytuacji

Y

A

Decyzja o wspotpracy
Projekt nadal jest mglisty

Warunki implementagji

Y

Formufowanie
celéw i dazen

Przefozenie na praktyke

Definiowanie dziatan

- Srodki B« 3| - zadania
- ograniczenia -
- metody
- planowanie

- gospodarowanie czasem
Definiowanie planu ewaluagji

Implementacja
Kontrolowanie

Ewaluacja
Raport




Zarzadzanie projektem - fazy

(wskazéwki szkoleniowe: Leonid Kelim, seminarium — Kobiety w mniejszosciach narodowych
i mniejszosci europejskie, EYC Budapeszt, grudzien 1999)
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. , , mojej roli w procesie
(wskazowki szkoleniowe: Rui Gomes)

Cele organizacji I

Cele spoteczne i edukacyjne I

(powigzane ze srodowiskiem spofecznym),

(wskazoéwki szkoleniowe: Alan Roy, Universite
Marc Bloch, Strasburg)
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Fazy powstawania projektu

(projekt stworzony przez ,Initiatives de la région Midi-Pyrénées” dla potrzeb szkolenia

36

pracownikow odpowiedzialnych za projekt mtodziezowy)

Odbiér inicjatyw mtodziezowych
(Srodowisko wiejskie,

rejony zaniedbane) > Geneza
Raporty sporzadzone przez pomystu
doradcow-wolontariuszy
(podejscie, doswiadczenie, kontakty)

Pierwszy kontakt: —_—)
- stuchanie i pomoc Przyjecie
w formutowaniu projektu pomystu
- odniesienie sig
do doradcy-wolontariusza

Przekazanie zdobytego
doswiadczenia przez Doktadna
doradce-wolontariusza definicja
(rady, krytyka, kontakty) celow

Informacja dotyczaca dostepnych
zrodet finansowych

Kierowanie sie do wtasciwych ludzi
i ciat doradczych

Pomoc podczas przygotowywania
dossier prezentacji

Zapewnienie Sprzety  =—
technicznego

(PC, fax, internet)

Pozyskiwanie
zasobow

Miodziezowe warsztaty
dotyczgce przedsiebiorczosci
Omaowienie specyficznych
tematdéw (zaktadanie
dziatalnosci, pomoc

humanitarna, Techniczna
przedsiewziecia . .
kulturalne, lmplen_)entaqa
publikowanie...) projektu

Pomoc w promowaniu

mtodych —

przedsiebiorcow

Zarzadzanie
projektem

Tworzenie kontaktow .

z innymi liderami Ewaluacja

projektéw i
rozwoj

Doradca-wolontariusz
poczatkowej akgji ¢

- Dokumentacja

- Spotkania z ludZzmi
odpowiedzialnymi za srodki

- Analiza rynku

- Wstepne streszczenie
projektu

Doktadne zdefiniowanie dazen
Zdefiniowanie zasobow ludzkich,
niezbednych umiejetnosci,
srodkow finansowych

i strategii komunikacyjnej

Zarys grafiku

Zarys dossier prezentacji

Uzyskanie umiejetnosci

Wybér odpowiedniego statusu
prawnego i podatkowego
Uzyskanie srodkéw
finansowych

Uzyskanie srodkow
technicznych

Okreslenie przeszkod technicznych
i tych, zwiazanych z ludzmi
Poprawki, weryfikacja grafiku,
weryfikacja celdw,

komunikacja wewnetrzna

i zewnetrzna

Zarzadzanie i rachunkowos$¢

Informacja zwrotna od partneréw
Dossier ewaluacji
Nowe przyktady wspofpracy

Doswiadczeni liderzy
projektow




Wyzej wymienione modele stosowane byly jako
narzedzia podczas szkolenia przyszitych lideréow
projektéow. Pojawialy sie w licznych okoliczno-
Sciach - podczas projektow zabaw, projektéw
pracy mlodziezowej, projektéw szkolnych. Nie-
ktére sa bardziej szczeg6towe i ztozone niz inne;
terminologia bywa réwniez odmienna, general-
nie jednak maja one takg samg strukture i kazdy
charakteryzuje sie nastepujacymi etapami:

1. ,,Geneza projektu” i ,,definicja”

« okreslenie pochodzenia spotecznego, Srodo-
wiska

e organizacja, cele organizacji

e grupy docelowe

e percepcja — analiza, ocena sytuacji, cele
spoteczne

* dojrzewanie projektu, geneza i przyjecie po-
mystu

e rozwijanie, wybieranie, definiowanie celéw
i dazen

* formutowanie praktycznych i mozliwych do
weryfikacji celéw, okreSlanie dziatan, oce-
nianie Srodkéw, ponowne okreSlanie dzia-
tan, planowanie

* plan ewaluacji

2. ,,Implementacja”
* realizowanie, implementacja
» planowanie, przydzielanie zadan, podejmo-
wanie dziatan
 zarzadzanie, kontrolowanie, regulowanie,
dostrajanie
 zarzadzanie zasobami

3. ,,Ewaluacja”
* ewaluacja
* analiza — ewaluacja
* ocena rezultatow
* wykorzystanie — ewaluacja
* raport
* mozliwo$ci rozwoju

Linie podzialu miedzy réznymi etapami nie sg
jednoznaczne i w praktyce moga si¢ r6zni¢ w za-
leznoéci od typu projektu, kontekstu, grupy do-
celowej etc.

Zarzadzanie projektem oznacza kierowanie nim
od pomystu do ostatecznego zakonczenia, dosto-
sowywanie go do rzeczywistos$ci, zarzadzanie
Srodkami i ludzmi w trakcie réznych faz projek-
tu. Nie jest to proces prosty, wymaga on koncen-
tracji i pewnej dozy cierpliwosci w trakcie trwa-
nia projektu - zobacz grafik ponizej!

Euforia!

Entuzjazm

To zabiera czas! @

=1

Cykl trwania projektu

TO DZIALA!

. ¥

Burza oklaskow i fajerwerki

Sceptycyzm

gN—g-«nm-u@ EN=Z2<=-70 G

TYGODNIE LUB MIESIACE

Nie widac rezultatu

Organizacja kuleje &

Dostrzeganie pierwszych
7 . rezultato

Czarna godzina *

projektu

Zrédto: Els van Mourik i Danny Hearty Knowing ,,Knowing me knowing you: an intercultural training resource pack”, Leargas, 1999
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3. Projekt krok po kroku

3.1. Wprowadzenie

3.1.1. O zarzadzaniu

Zarzadzanie definiowane jest jako umiejetno$é
lub praktyczne dziatania zwigzane z Kkontrola,
kierowaniem badZ tez planowaniem czegos.
,Kierowanie lub zarzadzanie dla celu”. Innymi
stowy, jest to wysilek planowania, organizowania
i mobilizowania zaréwno ludzi, jak i zasobow dla
osiggniecia danego celu. W wypadku zarzadza-
nia projektem méwimy o zdolno$ciach i umiejet-
noSciach, ktére sprawiaja, ze przeprowadzenie
projektu jest mozliwe.

Zarzadzanie projektem jest narzedziem lepszej
pracy, dzieki ktoremu mozliwe staje sie¢ wprowa-
dzenie zmiany, szczegblnie w organizacjach do-
browolnych lub w stowarzyszeniach mlodziezy.
Zmianie akcentu z edukacji politycznej na szko-
lenia towarzyszy proliferacja ofert i proésb
w sprawie szkolen zwigzanych z zarzadzaniem.
Mamy zarzadzanie czasem, zarzadzanie projek-
tem, zarzadzanie organizacyjne, zarzadzanie ze-
spolem, zarzgdzanie konfliktem, zarzadzanie fi-
nansowe etc. Poglebiajagca sie w ostatniej
dekadzie symbioza biznesu i pozarzadowych sek-
toré6w non-profit wywarla presje na organiza-
cjach pozarzadowych, aby dziataly efektywnie
i byly profesjonalnie zarzadzane. Podobnie i za-
rzadzanie biznesem ,importowalo” stowa i po-

Zarzadzajacy projektem musi by¢

mysly, ktére po raz pierwszy pojawily sie w trze-
cim sektorze; najbardziej oczywistym z nich byto
pelnomocnictwo. Ten fakt nie powinien nas zmy-
li¢ i sprawié, abySmy zaczeli myS$leé, ze te dwa
sektory uzywaja tych samych terminéw w tych
samych znaczeniach i sytuacjach. Nawet jeSli
slownictwo wydaje sie jednakowe, znaczenie
i implikacje sg czesto bardzo rézne.

Nie oznacza to jednak, Ze organizacje pozarzado-
we nie mogg by¢ zarzadzane efektywnie i profe-
sjonalnie. Przeciwnie, powinny by¢ w ten sposéb
zarzgdzane, i to nie tylko dlatego, ze czesto korzy-
staja z pieniedzy publicznych, ktére musza by¢
zoptymalizowane. Jest wiele dziedzin zwigzanych
z zarzgdzaniem organizacjami pozarzgadowymi,
ktére wymagajg tego samego postepowania,
a niekiedy nawet wyzszego stopnia specjalizacji
i lepszej ekspertyzy niz dziedzina biznesu. Gdy
jednak méwimy o szkoleniu i przygotowywaniu
os6b zarzadzajacych projektami, chodzi nam
0 co$ wiecej, niz tylko techniczne umiejetnosci za-
rzadzania. Pamietaj, Ze projekt ma przede
wszystkim przynie$¢ zmiany. A to zaklada, ze Kkie-
rownictwo projektu zdolne jest podazaé za tym,
czego wymaga projekt. W pracy mlodziezowej
i spotecznej menedzer projektu jest odpowie-
dzialny za zarzadzanie Srodkami materialnymi
i ludzkimi oraz za to, by projekt przyniést oczeki-
wane rezultaty. Menedzerowie projektu powinni
by¢ wszechstronni —- muszg by¢ dobrymi czlonka-

® organizatorem, ktéry posiada umiejetnosé rozumienia, planowania i koordynacji wysitkéw, aby zrealizo-

wac cele

® strategiem, ktéry zdolny jest ustali¢ i pamietac o diugo- i krétkoterminowych celach oraz o powodach

realizacji projektu

® osoba motywujacg, posiadajaca umiejetnosci i zdolnosci umozliwiajace zaangazowanie ludzi w projekt
lub zwiekszenie tego uczestnictwa (pracownicy, wolontariusze, mtodzi ludzie)

® osoba zbierajacg fundusze, posiadajaca wiedze i pewnos¢ siebie pozwalajace na to, aby zwracad sie
o fundusze i zarzadzaé nimi w sposéb rzeczowy i kompetentny

® aktywistg, czyli kims, kto zdolny jest wychodzi¢ z inicjatywa i przeksztatca¢ pomysty w sensowne dziata-

nia spofeczne z jasno okreslonymi celami

® wizjonerem, ktéry potrafi sobie wyobrazi¢ zmiane spoteczna

® pracownikiem spotecznosci przejawiajacym szczegdlne zainteresowanie sprawami spofecznosci lub/i or-
ganizacji, w ktérej dziatania jest zaangazowany

® pracownikiem spotecznym, ktéry potrafi troszczy¢ sie o ludzi, bez wyreczania ich np. zaszczepia w nich
motywacje i pewnos¢ siebie, aby brali udziat w ksztattowaniu wtasnej przysztosci i realizowaniu projektow

® nauczycielem i uczniem zdolnym do umozliwiania ludziom dziatania i jednoczesnie gotowym do ucze-
nia sie przez doswiadczenie oraz do stosowania tej metody nauki w organizacji, projekcie lub wspélno-
cie; zdolnym do kontrolowania i oceniania procesu w odniesieniu do celéw, zmieniajacych sie planéw
i ostatecznych celéw w odniesieniu do sytuacji
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mi grup, potrafi¢ sie porozumiewaé, muszg by¢
tez dobrymi organizatorami czasu i zasobow.
Powinni wiedzie¢, jak motywowac i negocjowac.
Przede wszystkim jednak muszg pozostaé ludZmi.
Lista mogtaby by¢ obszerniejsza. Zastanéw sie,
ktére funkcje badz tez wartoSci sg najistotniej-
sze w twojej organizacji lub projekcie? Te warto-
$ci nie sg réwniez niezbednie wymagane we
wszystkich typach projektéw. Bardzo czesto nie
sg one skoncentrowane na jednej osobie, ale ra-
czej rozproszone i przypisane réznym ludziom
w jednym lub kilku zespotach. Niemniej jednak
jasne jest, ze wiele z tych wartosci jest czyms$
wiecej niz tylko zwyklym ,,know-how”. To kwe-
stia wiedzy i umiejetnoSci korzystania z niej,
sposobu bycia i pracy z ludZmi, stosowania do-
§wiadczenia i uczenia sie przez do$wiadczenie.
Innymi stowy, to kwestia podej$cia. Nie nalezy
jednak sugerowaé, ze poradnik moze tego na-
uczyé lub to wyjasni¢. Odpowiednie podejscie
jest przyswajane, rozwijane, rozpatrywane i do-
stosowywane w praktyce, w rzeczywistych sytu-
acjach szkoleniowych.

Czym jest ,,zarzadzanie projektem”?

Niemalze kazdy czlowiek zaangazowany jest przez
caly czas w zarzadzanie. Kazdy, kto potrafi rano
zabrac¢ do szkoty trdjke ubranych i nakarmionych
dzieci, a do tego dojechaé na czas do pracy, mimo
tego, ze musi korzystaé ze Srodké6w komunikacji
miejskiej, jest wySmienitym menedzerem. Kazdy,
kto potrafi zaplanowaé i przygotowaé obiad dla
dwunastu 0s6b, potrafi zarzadzaé ztozonymi funk-
cjami administracyjnymi. Natomiast kazdy, kto po-
trafi przetrwac¢ dzieki pomocy opieki spotecznej
jest menedzerem finansowym. Ludzie potrzebujg po
prostu pewnosci siebie, aby wykorzystac swe umiejet-
nosci w innych sytuacjach. (Adirondack, 1992)

Zarzadzanie, rozumiane w sposéb najbardziej
podstawowy, moze by¢ zdefiniowane jako upew-

nienie si¢, Ze projekt robi jak najbardziej efek-
towny i efektywny uzytek z zasobéw w celu re-
alizacji uzgodnionych dazen.

- Co wymaga zarzadzania?

Warto wprowadzi¢ rozréznienie pomiedzy:

* indywidualng odpowiedzialno$cig ludzi za
zarzadzanie ich wtasng praca,

e odpowiedzialnoS$cia za zarzadzanie organi-
zacjg (ustalenie i kontrolowanie celow Sred-
nio- i dtugofalowych i rozwijanie linii polity-
ki) np. zarzad miedzynarodowe]j organizacji
mlodziezowej,

* odpowiedzialno$cia za ,,codzienne zarzadza-
nie” (czym zajmuje sie organizacja, w jaki
sposob dziata i jak efektywnie wykonywana
jest praca),

* odpowiedzialno$cia za ludzi, ktérzy wykonu-
ja prace i za surowce, np. sekretarz general-
ny miedzynarodowej organizacji miodziezo-
wej i jego zespol,

e odpowiedzialno$cig za zarzadzanie zespo-
tem lub projektem np. druzyna, ktora prze-
prowadza okreS$lony projekt zorganizowany
przez organizacje mtodziezowa.

- Kto zarzadza?

W dzisiejszych czasach wiekszo$¢ projektow jest
zarzgdzana przez zespol. Projekty pracy miodzie-
ZOWej nie sg juz mozolng praca pojedynczego pra-
cownika mlodziezowego, lecz wspdélnym wysil-
kiem grupy sktadajacej sie z roéznych ludzi,
dysponujacych réznymi umiejetno$ciami, oczeki-
waniami, do$wiadczeniami, pochodzacych z réz-
nych §rodowisk i kultur. ,,Zespoly jawig sie obecnie
jako spos6b na rozwigzanie probleméw pochodza-
cych z zewnatrz, odpowiadajg na zlozonoS¢ przez
taczenie réznych perspektyw oraz odpowiadajg na
dynamiczne zmiany przez zachecanie zespotu do
podejmowania decyzji na linii frontu, gdzie ma
miejsce dziatanie” (Schneider i Barsoux, 1997)

8 powodow sukcesu projektow

. Zespot bierze udziat w planowaniu.

0 N O U1 A WN =

. Struktura organizacyjna jest dopasowana do zespotu zajmujacego sie projektem.

. Zespot jest zaangazowany w przygotowywanie harmonogramu prac.

. Zespot jest zaangazowany w tworzenie realistycznych budzetéw.

. Projekt robi dobry uzytek z technik planowania, a plan nie jest celem samym w sobie.

. Zespo6t pracuje zgodnie z zasadami biurokracji i zgodnie z linia polityki i procedurami, a nie wbrew nim.
. Zespot uzgadnia specyficzne i realne cele projektu.

. Docelowy odbiorca zaangazowany jest w projekt od samego poczatku.




— Co robia menedzerowie?

7_ARZADZANI E STRATEG’CZNE

Wyw

G\ O‘Qan\

ZARZADZAJ LUDZMI
WYKONUJACYMI PRACE

Rekrutuj i dokonuj selekgji
Zachecaj do pracy w zespole
Zadbaj o odpowiednia informacje i konsultacje

Zadbaj o odpowiednie zaangazowanie
w podejmowanie decyzji
Zadbaj o prawidtowe umiejetnosci i wiedze

@ k‘\erunek i obejmij kieroanCt
o

2adji, projektu, dziatg, 2ze
SPoy,
W

Zapewnij doptyw informacji

Kontroluj jakos¢ i ilos¢ pracy Odpowiednio sie porozumiewaj

na rzecz organizacji
Wprowadz poprawki i zmiany

) ®
. s g ” D o o
. Prowadz trening i nadzér K . 9 2
ZARZADZAJ - . .Kontroliuj'dzsi;a'rania ZARZADZAJ A % ‘9\ s %
PRACA *. Wyrazaj uznanie i dawaj pochwaty - INFORMACJA %4 % s Y 2.
) L ‘.. Zagwarantuj wsparcie | KOMUNIKACIA 289 23
Ustal jasne, realistyczne cele ™. osobiste . % 5 2.
Zadbaj o odpowiednie zasady "+ Oceniaj pomysty i informace\ & 5 ¢ @
Planuj . pochodzace spoza T, %, I3 ®
Woprowadz dobre systemy i procedury, PRACUJ organizacji/zespotu 9 g >
Zarzadzaj czasem W matych organizacjach Oceniaj pomysty i informacje o o e
Wprowadz jasne standardy menedzerowie moga w ramach organizacji/zespotu ‘r"\;_ =
i oczekiwania takze pracowac o
Q0
-
s
E

.\ Wszyscy pracownicy ?.r??Chowuj informacje
........... s3 odpowiedzialni
............. zasiebie ZARZADZA) e
: ZARZADZA) RELACJAMI ZEWNETRZNYMI
ZASOBAMI MATERIALNYMI Zadbaj o kontakty z innymi
Zarzadzaj zabudowaniami ¢’ organizacjami/zespotami

Zarzadzaj sprzetem
Zarzadzaj materiatami
Zarzadzaj zapasami

Zadbaj o kontakty

*., ze sponsorami/fundatorami
*.Reprezentuj organizacje,

ZARZADZA) g
FINANSAMI *, Zajmij sie reklama
Planuj finanse (budzety) S, Zajmijsie
Monitoruj finanse " public
, Kontroluj finanse ., relation
" Zarzadzaj funduszami i fundatorami ,
Zarzadzaj zbieraniem funduszy

7rédlo: Sandy Adirondak ,Just about managing? Effective management for voluntary organisations and community groups”, str 3,

trzecia edycja, ISBN 1-872582-17-6 © Sandy Adirondak i London Voluntary Service Council.

8 powodow niepowodzenia projektow

1. Nieodpowiedni zarzad.
2. Brak udziatu zespotu w planowaniu.

3. Brak udziatu zespotu w rozwigzywaniu problemow.
4. Nieumiejetnos¢ komunikowania sie.

5. Nieodpowiednie umiejetnosci techniczne.

6. Niewystarczajace umiejetnosci administracyjne.
7. Nierealny harmonogram projektu.
8. Niejasne cele projektu.
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Cztery czynniki decydujace o sukcesie planowania
Powodzenie zarzadzania projektem to potaczenie czterech réznych, czasem wrecz kolidujacych

ze soba kwestii

Potrzeba lub problem

Pomyst i wizja

Projekt dziata najlepiej, kiedy przepro-
wadzajace go osoby rozumieja i docenia-
ja potrzeby i problemy, ktérymi musza
sie zajac. Istotne jest, aby potrzeby i pro-
blemy zostaty odpowiednio ocenione.
Jakie sg ich korzenie? Jakie sa ich symp-
tomy? Jaka jest ich skala? Dla kogo jest
to problemem?

Aby potaczy¢ wszystkie dziatania i wysitki
potrzebna jest wizja. To z wizji rodza sie
strategie, cele i plany pracy. Wielkie po-
mysty idace za projektem powinny by¢
wystarczajaco jasne, aby pokazac, ze pro-
jekt przyniesie znaczna i trwatg zmiane.

Szansa dla projektu

Zdolnosci

Projekty musza by¢ aktywnie wspierane
i wymagaja czego$ wiecej niz tylko pie-
niedzy. Wparcie musi ptyna¢ od kluczo-
wych oséb i wigza¢ sie z aktywnym
uczestnictwem grupy docelowej.

Projekty wymagaja zréwnowazonych
proporcji miedzy zdolnosciami, energia,
srodkami i organizacja, aby is¢ naprzéd
i dojs¢ do rezultatéw. Musza by¢ one tak
zaprojektowane, aby mogty wywrzec
wptyw i przynies¢ skutki.

Wszystkie te czynniki muszg by¢ w réwnym
stopniu ocenione i uwzglednione podczas przy-
gotowywania projektu. Przykladanie zbyt duzej
wagi do jednego lub dwéch czynnik6w moze spo-
wodowac, ze inne zostang pominiete.

3.1.2. Proponowanie modelu

Prawdopodobnie tyle jest sposobéw planowania
i zarzadzania projektem, jak wielu jest menedze-
row. Istnieje rowniez o wiele wiecej schematéow
niz te, przedstawione w poprzednich rozdziatach.
Wszystkie z nich sg obowigzujace i maja swe zale-
ty i wady. W konicu cel planowania projektu moze
by¢ wyrazony jako:

Umozliwienie kontrolowania projektu osobom
kierujgcym projektem, menedzerowi projektu
lub zespotowi. Pozwoli im to na ewentualne
zmiany planow, dostosowywanie sie do nieprze-
widzianych sytuacji, uzyskiwanie nowych mozli-
wosci. I przede wszystkim umozliwi zrozumie-
nie, dlaczego dziatajq tak, jak dziatajq. Dzieki
temu nie bedq oni uzaleznieni od projektu, nie-
przekraczalnych terminow i prosb piyngcych
z réznych stron, ale sami bedq mogli kontrolo-
wad, ulepszac i kierowac projektem.

Schemat, ktérym bedziemy sie postugiwaé w tym
rozdziale nie jest lepszy ani tez gorszy od jakichkol-
wiek innych. StosowaliSmy go przez kilka lat za-

réwno podczas réznych szkolen, jak i w trakcie
przeprowadzania wielu projektéw. Podstawg aktu-
alnego schematu jest model, ktéry zostal przyjety
przez zesp6t pierwszego Diugoterminowego Szko-
lenia, zorganizowanego przez Europejskie Cen-
trum Europejskie jeszcze w 1990 roku i zaaprobo-
wany po wielu ulepszeniach. WybraliSmy go po
poréwnaniu z innymi (zobacz: Rozdziat 2.3) i kon-
kluzji, ze jest zaré6wno zrozumialy, logiczny (dla
nas) jak i elastyczny. Powiniene$ stosowac go i od-
czytywaé dokladnie tak, jak zostalo to juz powie-
dziane wyzej: jako narzedzie, ktére pomoze ci pla-
nowac i zrozumieé twdj projekt na kazdym etapie
oraz pomoze ci zrobic jak najlepszy uzytek z twoich
wysitkow, wysitkow twoich przyjaciét i zaangazo-
wanej mlodziezy. JeSli wolatby$ zmienic ten sche-
mat, jeste$ do tego uprawniony, omin niektére cze-
§ci lub dodaj inne, w zaleznoSci od twoich potrzeb.
Ponizej znajdziesz proponowany schemat i wyja-
$nienie — krok po kroku - kazdego elementu gra-
ficznego, pewne wskazéwki dotyczace tego, jak
kontynuowac szkolenie na temat zarzadzania pro-
jektem (Sugestie szkoleniowe), jak sformulowaé
wniosek aplikacyjny (Sporzadzanie podania)
i wreszcie konkretny przykiad miedzynarodowego
programu mlodziezowego (ChodZmy do Ban Up-
pa!). Aby poméc ci w czytaniu, Kojot na marginesie
pokaze ci, w ktérej czesci rozdziatu znajdziesz po-
szczegoblne elementy graficzne.
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3.1.3. Definicja - Implementacja
- Ewaluacgja

Prostym i powszechnie uzywanym sposobem wizu-
alizacji projektu jest podzielenie go na trzy giéwne
etapy: definicje, implementacje i ewaluacje.

Definicja

Definicja obejmuje zaréwno cale wczes$niejsze
planowanie, jak i prace przygotowawczg -
poczynajac od analizy potrzeb, definiowania
celow i identyfikacji dziatan oraz niezbednych
Srodkow. Ta cata ,,niewidzialna” praca jest reali-
zZowana zanim jeszcze projekt sie rozpocznie. To
wlasnie wtedy projekt nabiera ksztaltu i wtedy
tez decyduje sie jego los. Praca w tej fazie
powinna obejmowac:

¢ Analize potrzeb rzeczywistoSci spotecznej

¢ Analize umiejetnoSci i zainteresowan orga-
nizacji lub sponsoréw

* Etap wstepnego zdefiniowania celéw i kon-
kretnych zamierzen

e Ustalenie mozliwych/prawdopodobnych
dziatan

* Potrzebe ewaluacji

¢ Kalendarz projektu

¢ Potencjalne $rodki

¢ Ludzi odpowiedzialnych za projekt

e Partneréw

¢ Sporzadzenie szkicu projektu

« Ewentualne podanie o fundusze

Implementacja

Etap implementacji czesto po czesci pokrywa sie
z etapem definicji, poniewaz wiele zadan, beda-
cych elementem projektu jest realizowanych juz
wtedy, gdy trwa jeszcze proces definiowania. Fa-
za implementacji musi uwzgledniaé:

e Witasciwe dziatania i spos6b, w jaki one sie
ze sobg 1acza

e Zarzadzanie zasobami: ludzkimi, finansowy-
mi, technicznymi

¢ Komunikacje i strategie dotyczaca public
relations

e Proces ewaluacji, informacji zwrotnej i upo-
rzadkowania

e Wyjasnienie i utrwalenie

¢ Sposéb zaangazowania ludzi, szczegélnie
mlodziezy i otaczajacej spotecznosci

Ewaluacja

Ewaluacja jest cze$cig planu projektu pojawia-
jaca sie przewaznie na konicu projektu. Uwaza-
my jednak, ze istnieje rowniez potrzeba ewalu-
acji poSrednich. Prawde méwiac, zakonczenie

dzialan nie oznacza zakofczenia projektu;
z ewaluacja jest tak jak z ,,niewidzialng” czescig
definicji. Z ewaluacja zwigzane sg nastepujace
kwestie:

e Procedura ewaluacji np. sprawdzanie tego,
co zostalo osiggniete i tego, co nie zostalo
osiggniete

*  Wplyw na Srodowisko i na organizacje

* Rozwazanie propozycji etapu kontynuacji

* Podziekowanie i ,,Swietowanie” z zaangazo-
wanymi w projekt ludzmi

* Sporzadzenie dokumentacji

*  Wysylanie raportéw finansowych, zamyka-
nie rachunkéw

Jedng z zalet podejsScia uwzgledniajacego te trzy
etapy w zarzgdzaniu projektem jest fakt, ze obej-
muje ono calkowity czas trwania projektu -
wlgcznie z ewaluacja. Jak wiemy, trudno$¢ wielu
projektéow tkwi nie w przeprowadzeniu dziata-
nia, ale raczej w zakonczeniu réznych zadan wig-
zacych sie z ewaluacja. Mankamentem jest zas
to, ze etapy sq w pewnej mierze sztuczne i w du-
zym stopniu sie pokrywaja. W rzeczywistoSci od-
dzialuja one na siebie tak znaczaco, ze rozrdznie-
nie tego, co ma kiedy miejsce, moze by¢ trudne.
Mimo wszystko, nikt nie moze przeprowadzac
projektu bez... przygotowania, implementacji
i ewaluacji.

Siatka graficzna zostata tak zaprojektowana, aby
zapewni¢ wizualne zrozumienie tych gléwnych
trzech etap6éw — pomimo tego, Ze sg sztuczne.

3.1.4. Siatka ,W-pytan” albo , metoda
Laswella”

Dlaczego? Po co? Kto? Kiedy i Gdzie? (ang. Why?
What for? Who? When and Where?) to pie¢ kla-
sycznych pytan, ktére pomagaja w sprecyzowa-
niu, dlaczego przeprowadzamy projekt, i w jaki
sposob to robimy. ,W-pytania” sa szczegélnie
przydatne w szKkoleniu zwigzanym z zarzadza-
niem, poniewaz pozwalaja uczestnikom szkole-
nia na sprecyzowanie ich mysli i dziatan. Jedno-
czeSnie pomagaja one rozrézni¢ i zrozumieé
rézne etapy w planowaniu projektu (np. réznice
miedzy analizg potrzeb i celami).

Kompletna lista ,W-pytan” jest rowniez
niezwykle przydatna dla wizualizacji lub przy-
gotowania podania, zwlaszcza jeSli nie istnieje
dla niego z goéry zdefiniowana forma. Sg to
wreszcie — niezaleznie od instytucji — pytania, na
ktére potencjalny sponsor lub fundator takze
powinien znaé odpowiedz.

DodaliSmy ,,W-pytania” do siatki graficznej pro-
jektu poniewaz sie uzupelniaja.



3.2. Definiowanie projektu

3.2.1. Przedstawienie wspolnoty

Wiekszo$¢ projektow miodziezowych dotyczy
wspoélnoty, poniewaz sg one adresowane do
wspoélnoty lub grupy miodych ludzi. Wspélnota
ta moze by¢ wieksza (mozna rozwazac spolecz-
no$¢ ,narodowg”), a grupa docelowa moze by¢é
bardzo waska i specyficzna. Bedzie to zalezato
od skali projektu i jego celow. Gdy mySli sie
o wspoélnocie, wazne jest, aby pamietaé, ze pro-
jekt jest realizowany:

¢ Dla (mlodych) ludzi
e Z (mtodymi) ludZmi
¢ Przez (mtodych) ludzi

Projekt nie jest przeprowadzany tylko dla orga-
nizacji, sponsor6w lub lidera projektu. Jego ce-
lem nie jest tez przyniesienie zyskow finanso-
wych. Projekt, rozumiany jako zorganizowane
dazenie do zmiany spotecznej, chce zapropono-
waé mlodym ludziom co$§ nowego. Co$ czego
brakuje. Co$§ co jest potrzebne. Co§ waznego.
Dlatego tez punktem wyjScia musi by¢ zawsze
wspélnota. Na tym etapie istotne jest, aby zasta-
nowi¢ sie: jakie sg moje relacje z ludZzmi objety-
mi projektem, co o nich wiem, co oni wiedza
0 mnie, jakim stereotypom i uprzedzeniom mu-
sze stawic czola, jak moge je przezwyciezy¢. Lu-
dzie i wspélnota stanowig ,,raison d’etre” projek-
tu. Najwazniejsze pytanie, jakie pojawia sie
w fazie definicji, brzmi: w jaki spos6b zaangazo-
wac ich od samego poczatku w projekt. To prze-
sadza nie tylko o sukcesie lub porazce, lecz row-
niez o ogbélnej wartosci spolecznej projektu.

ChodZzmy do Ban Uppa!...
konkretny przyklad projektu
mlodziezowego

W tym rozdziale podazymy za historia Ban Up-
pa! jako przykladem zarzadzania projektem, aby
przetozy¢ teorie na praktyke:

Rozpoczniemy naszg podréz w Banville, matym
i wcigz mtodym miasteczku na przedmiesciach du-
Zego miasta, z duzym odsetkiem mieszkaricow, kto-

rzy sq imigrantami i w wigkszosci dojezdzajq do
pracy do miasta lub sgsiednich terendw przemysto-
wych. Populacja mtodziezy jest proporcjonalnie
wyzsza niz Srednia krajowa. Jednak brakuje pracy,
a wyniki w nauce sq nizsze niz Srednia krajowa.
Jest to spotecznos¢ majqca niekorzystny wizerunek
medialny, znana gtownie z niestabilnosci spolecz-
nej, przestgpczosci wsrod mlodziezy i drobmnych
przestepstw wigzgcych sig z przemytem narkoty-
kow. Pracujemy w Ban Uppa! w lokalnym stowa-
rzyszeniu, stworzonym dwa lata temu przez studen-
tow i nauczycieli, ktorych zaniepokoit brak szans
rozwoju Zycia kulturalnego wsréd mtodych ludzi.
Aktywnos¢ stowarzyszenia — ktdrego glownym ce-
lem jest zapewnienie alternatywy w postaci zdro-
wego trybu Zycia oraz sprzyjanie Rulturalnemu
i spolecznemu rozwojowi mitodych ludzi — przeja-
wiala sie przede wszystkim w organizowaniu spo-
tkan sportowych po zajeciach szkoluych oraz wy-
darzenn kulturalnych w sqsiedztwie. Wiekszos¢
dzialan kierowana jest do miodych ludzi, czes¢ zas
odnosi sig generalnie do wszystkich mieszkaricow.

Oboje jestesmy spolecznymi pracownikami mlo-
dziezowymi odbywajgcymi praktyke w Ban Uppal.
Powierzono nam rozwijanie zajec i dziatan z mio-
dymi ludimi. Zarzqd Ban Uppa! zachecit nas do
przygotowania projektow i dzialar, ktére mogg byc
wartosciowe dla mlodych ludzi.

3.2.2. Analiza potrzeb Dlaczego?

Dlaczego projekt jest niezbedny?
Dlaczego jest istotny?

Dlaczego kazdy powinien by¢ nim
zainteresowany?

3.2.2.1. Analiza spofeczna

Niezaleznie od tego, czy méwimy o rzeczywisto-
$ci spolecznej i wspodlnocie, czy tez, ogllnie,
o spoleczenstwie?, projekt powinien odzwiercie-
dla¢ potrzeby, warunki i specyfike grup (grupy)
docelowej (docelowych), do ktérej (ktérych) jest
skierowany i powinien by¢ z nig (nimi) spgjny.

Szczerze méwigc, w wiekszoSci wypadkéw naj-
pierw pojawia sie pomysl, a dopiero nastepnie

* Spojrzenie bedzie w bardzo duzym stopniu zaleze¢ od spo-
tecznego i geograficznego zasiegu projektu. Moze on obejmo-
wac najblizszg okolice np. stworzenie centrum mlodziezowe-
go, w ktérym miodzi ludzie moga sie spotykaé wieczorami lub
bardzo szeroki obszar, np. Europe (np. stworzenie sieci o$rod-
kéw miodziezowych, w celu wplywania na europejska polityke
mlodziezowa). To zalezy naturalnie od rodzaju spraw podej-
mowanych przez projekt.
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projekt. Parafrazujac Fernando Pessoa, mozna
powiedzie¢: ,,Bog chce; Czlowiek marzy; Rodzi
sie projekt”. Méwigc za§ mniej poetycko — cze-
sto zdajemy sie przewidywac potrzebe i dostrze-
gamy szanse przeprowadzenia projektu.

Czesto to wystarcza. Jednakze wiele pomystéw
i marzen pozostaje niezrealizowanych, poniewaz
nie znalazly wlasSciwego oddzwieku w Srodowi-
sku, ktore zamierzaly objaé. Najgorzej jest jed-
nak wtedy, gdy implementowane sg wadliwe po-
mysly, czasami nawet wbrew interesom ludzi,
ktérym powinny stuzyé, czesto w sytuacji ich
apatii, jeSli nie wyobcowania; pomysty takie nie
odzwierciedlaja po prostu potrzeb spolecznosci.
Dla projektu wazne jest wiec to, w jakim stopniu
oddaje on potrzeby spoteczenstwa badz tez gru-
py, ktéra zamierza objac.

Analiza potrzeb przypomina nam, ze niezaleznie
od tego, jak cudowne moga byé nasze projekty,
jak istotna i wazna mogtaby sie wydawac nasza
rola, nic nie ma sensu, jeSli nie jest potrzebne.
Zasada jest taka sama jak w dziataniach rynko-
wych: nie zajmuj sie przygotowywaniem dosta-
wy, jesli nie ma popytu. PodejsScie zakladajace,
ze potrzeby sg pierwotne wobec zapotrzebowa-
nia, jest w zakresie spotecznym zbyt ryzykowne,
aby braé¢ je pod uwage jako wigzaca zasade.
W gre wchodzi tu przeciez przeznaczenie ogra-
niczonych surowcéw, ludzie, uczestnictwo, oby-
watelstwo i autonomia mtodych ludzi.

Analiza potrzeb obejmuje spoleczne, polityczne
i ekonomiczne warunki, ktére decyduja o tym,
ze projekt jest niezbedny; moze sie to wigzac
z sytuacjg grupy docelowej lub og6lng sytuacja
spotecznosci. Analiza spoteczna jest niezwykle
wazna, poniewaz powinna okresli¢ zaré6wno cele
spoleczne i zamierzenia projektu, jak réwniez
przyjety program dzialania. Projekt, zwlaszcza
jesli dotyczy odrzucenia spotecznego, powinien
by¢ osadzony w kontekScie lokalnym i mieé¢ na
celu wprowadzenie zmiany lub poprawe sytu-
acji. Analiza spoleczna przyczynia sie rowniez
do okreslenia grupy docelowej.

Analiza potrzeb wymaga sprawdzenia:

e Cojest potrzebne lub oczekiwane od/dla/przez
zaangazowanych mtodych ludzi?...

* Ile priorytetéw reprezentuje?...

¢ Czego oczekuje wspolnota i mtodzi ludzie?...

e Czy pomyst rézni sie to od tego, co zostalo
zrobione do tej pory?...

e Czy ma sens w swym wlasnym kontekscie?...

e Jakie zmiany mogag by¢ wprowadzone dzieki
projektowi?...

Aby otrzymac pozytywne odpowiedzi na te pyta-
nia - albo aby przynajmniej wiedziec¢, jak do nich
podchodzi¢, mozna skorzysta¢ z nastepujacych
pytan i wskazéwek, ktére mogg okazaé sie po-
mocne:

e Kto okreslit te potrzeby jako priorytetowe?
Ludzie z zewnatrz czy ze wspoélnoty?

e Czy co$ podobnego realizowano juz wczesniej
w tej samej wspolnocie lub w okolicy? Jakie
réznice przyniésiby nowy projekt? Jak mozna
unikng¢ wpadniecia w putapki ktérych nie
udato sie oming¢ poprzednim projektom?

e Z kim sie konsultujemy w kwestii szans
powodzenia projektu? Jak projekt przystaje
do polityki wladz publicznych i prywatnych
inicjatyw w okolicy?

e Do jakiego stopnia bierzemy pod uwage
aspiracje, potrzeby i zyczenia ludzi, ktérym
chcemy poméc? Jak wigczylibySmy ich lub
konsultowali sie z nimi, dokonujgc analizy

potrzeb?
Nie powinienes: \

e Rozpoczynac swojego projek-
tu wbrew wptywowm lu-
dziom w spotecznosci (mo-
zesz pasc ofiarg sabotazu)!

e Mysle¢, ze wiesz wszystko!

e Tworzy¢ projektu dla mto-
dych ludzi, ale nie z mtodymi
ludzmi!

e Tworzy¢ projektu tylko dlate-
go, ze jest to modne!

* Pograza¢ sie w pasywnosci,
fatalizmie lub pesymizmie!
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Powinienes:

Zapyta¢ o zdanie osoby zaan-
gazowane w projekt!

Zapyta¢ o zdanie kilka oséb
wiacznie z potencjalnymi part-
nerami, sponsorami i tymi, kto-
rych pomocy mozesz potrzebo-
wac (przynajmniej nie beda
przeciw tobie)!

Mysle¢ o dynamice spotecznej,
ktéra projekt mogtby zapo-
czatkowac (negatywnie i pozy-
tywnie)!

Szukac rezultatéw podobnych
projektow zrealizowanych
gdzie indziej (czy dziataty?).

Pamigta¢, ze nie ma obiektyw-
nej analizy.

Dziata¢, kiedy powinienes!

Mie¢ odwage, zeby is¢ pod
prad!

@
Chodzmy do Ban Uppal...

ZostalisSmy poproszeni przez zarzad
o przygotowanie projektu, ktory be-
dzie naszym sztandarowym dzietem
i ktéry wniesie cos nowego do orga-
nizacji i miasta. Poniewaz w miescie
zyje sporo mtodych ludzi i wszedzie moéwi sie
o przestepczosci mtodocianych, zarzad bytby zado-
wolony, gdyby projekt uwzgledniat te kwestie.

Przestepczosé jest powaznym problemem i nie
ulega tez watpliwosci, ze szkodzi wizerunkowi
mtodych ludzi. Zastanawiamy sie jednak, czy jest
to rzeczywiscie problem wiazacy sie z byciem
w grupie i z edukacja mfodych (przewaznie
chtopcéw) czy moze jest to symptom majacy swe
zrédto w innych problemach, a mianowicie bez-
robociu, ubostwie i narkotykach.

Decydujemy sie z tego powodu:

e P¢jsc¢ tam, gdzie spotykaja sie mtodzi ludzie
i postucha¢, co oni méwia na ten temat

e Zorganizowa¢ nieoficjalne spotkanie, aby
przedyskutowac te kwestie z mtodymi ludzmi

* Porozmawiac ze Stowarzyszeniem Rodzicow

e Odby¢ spotkanie z innymi organizacjami
mtodziezowymi

Sporzadzanie podania

Pamietaj, ze dla wielu ludzi niewiele rzeczy jest oczywistych. Czesto
trzeba wyjasnia¢ pewne sprawy, nawet jeéli tobie wydaja sie one
zupetnie jasne. Upewnij sig, ze analiza, ktéra zawrzesz w podaniu,
wpisuje sie w jakis$ sposéb lub jest zgodna, z priorytetami finansowego
wsparcia twojego sponsora. Wreszcie, jak zwykle, kiedy zabiegasz
o fundusze, oszczedz sobie obecnych i przysztych ktopotéw i badz

W wielu podaniach analiza potrzeb jest rozproszona w réznych

czesciach i pytaniach

Najczesciej jednak analiza potrzeb jest umieszczana na poczatku
i zawiera kontekst czy tfo spoteczne projektu. Niektdrzy sponsorzy
moga szczegodtowo pytac o to, co obejmuje twoja analiza potrzeb,
jak zostata przeprowadzona lub, czesciej, jakie zmiany spowoduje

projekt.

prawdomowny.
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Propozycje szkolenia ,

Znaczenie projektu

a) Dlaczego projekt jest niezbedny i wazny?

b) W jakiej spotecznosci/w jakim kontekscie spotecznym jest on umiejscowiony?

C) £ )akKimi problemami styka si¢ miodziez/spofecznosc?

L 1 PN )
hd Jldl\ I'Pr£€2 KOgo 2051Latly Ol u)LdIUIIC?

(] kie Drio e atdwne po eby? em ntasnie te priorvte a_nie inne?

d aka jest relacja miedzy mozliwosciami dziatania mtodych ludzi, a poprawa ich sytuacji?

e) Co projekt chce zmienic¢?

f) Co jest realistyczne i mozliwe do osiagniecia?

g) Czy podobny projekt byl juz realizowany wczesniej? Czy jest realizowany przez kogos
Nneqgo’/ O |e W Tym projek > ".VV.V"

D13 cego-_podeimuie le_realizacii-broie O nodziewa e Ka ~Yele nce Sie

nauczyc¢ i co chcesz zdoby¢ dzieki projektowi?

b) Jakie masz kompetencje i doswiadczenie? Jakie wartosci sa ci bliskie?

¢) Czytwoje zainteresowania i wartosci, ktére wyznajesz, zgodne sa z celami projektu i odbior-

ca? Z celami twojej organizacji?

Rola i cele organizacji

dK aalece projex wpisure evwWwwarto ele aavycieraoswiaaczenie twolel orga J|7

NOja-organizaciaw._petniwspiera proiekt? Jakie ko $cimoze_ona niego.miec? kie

stwarza on zagrozenia dla organizacji?

Czytajac pytania, zréb koniecznie notatki dotyczace tego, na ktére pytania znalaztes odpowiedz;

zapisz tez te kwestie, na ktore nie umiates odpowiedziec.




3.2.2.2. Wartosci i priorytety

instytucjonalne Przez kogo?

Jednostka rzadko kiedy sama realizuje projekt.
W praktyce europejskiej pracy z mtodzieza pro-
jekty sa zwykle przeprowadzane w ramach orga-
nizacji lub instytucji. Kazda organizacja ma swe
wlasne cele i zamierzenia, swe wlasne warto$ci
i swe wlasne do$§wiadczenie. Projekt powinien
by¢ zgodny z tymi celami i wartoSciami i od-
zwierciedlaé¢ je, w innym wypadku organizacja
moze nie mie¢ powodu, aby inwestowaé w pro-
jekt i najprawdopodobniej wczedniej lub p6zniej
pojawi sie konflikt pomiedzy instytucja, realiza-
torem projektu i samym projektem.

Znalezienie wlasSciwej organizacji dla realizacji
projektu jest rowniez wazne. Pamietaj, ze nie
wszystkie organizacje mogg sobie ze wszystkim
poradzié, istniejg tez instytucje lokalne, ktére
maja konkretne zadania (np. szkota albo poli-
cja). Wtracanie sie w ich kompetencje moze nie
przynie$¢ pozytywnych zmian. Wartos$ci, prakty-
ka i doSwiadczenie organizacji w naturalny spo-
s6b warunkuja realizowany typ projektu i przy-
jeta metodologie. Wplywaja réwniez na jego
skale: mata organizacja bedzie bardziej sktonna
wspieraC maty, niz bardzo duzy projekt.

Nawet jesli pomyst projektu wychodzi od organi-
zacji, zawsze istnieje domniemany lub wyrazny
proces negocjowania, zachodzacy miedzy intere-
sami, wartoSciami i priorytetami organizacji,
a potrzebami artykulowanymi przez spotecz-
no$¢. Muszg sie one w jaki$ sposob potaczyé.

Przyklad: organizacja stawia sobie za cel ucze-
nie mlodych ludzi, jak prowadzi¢ zdrowy tryb
zycia. Do$wiadczenie organizacji wplywa na
ksztaltowanie programu oraz przyjete metody
pracy, a takze na wybér grupy docelowej. Warto-
$ci powinny by¢ brane pod uwage, nie tylko dla-
tego ze sie tego oczekuje (poprzednie do$wiad-
czenie, wizerunek w spolecznosci, spdjnos¢).

ChodZmy do Ban Uppa!

My, Matto i Dali, dwoje bedacych
w trakcie szkolenia pracownikow
mlodziezowych, rozmawialiSmy z mtodymi ludz-
mi i innymi partnerami w Srodowisku i sagdzimy,
ze przestepczo$¢ wydaje sie by¢ konsekwencja
bezrobocia, uzywania narkotykéw (ludzie krad-

ng, aby kupi¢ narkotyki) i ogélnej degradacji
spotecznej, ktéora prowadzi do niedbatego sto-
sunku do innych. Sadzimy, ze kazdy przygotowa-
ny przez nas projekt powinien uwzgledniaé
zaré6wno problem szacunku dla samego siebie,
jak i kwestie dotyczace narkotykéw. Powinien
daé¢ mlodym ludziom mozliwo$¢é do$§wiadczenia
i zrobienia czego$ pozytywnego i w ten sposéb
przerwaé krag przemocy, wyobcowania, nieko-
rzystnego wizerunku i zaproponowac¢ motywuja-
cg alternatywe (np. podrézowanie za granice).

To bardzo pasuje do do§wiadczen w Ban Uppa!,
ktérego zarzad szukal juz sposob6w rozwigzania
wyzej wspomnianych probleméw. Podczas spo-
tkania z kolegami i zarzadem otrzymaliSmy po-
parcie i mnéstwo rad. Powiedziano nam jednak,
ze organizacja funkcjonuje dla catej spoteczno-
$ci i dlatego istotne byloby, aby projekt pomégt
odbudowac wizerunek i relacje miedzy mtodymi
a resztg spolecznos$ci. Projekt nie powinien by¢
W najmniejszym stopniu moralizujacy lub piet-
nujacy: zbyt wiele miodych ludzi ma problemy,
wytykanie kogo$ palcem nie ma sensu. Poczuli-
$my, ze mamy poparcie, wiec przedtozyliSmy po-
myst projektu.

Powinienes:

e Zapytal zarzad twojej organizacji,
co sadzi na temat pomystu! Stuchac
jego sugestii!

e Rozmawiac z innymi pracownikami
lub wolontariuszami w organizacji
(moga mie¢ podobne projekty,
mozesz potrzebowac ich pomocy)!

e Szanowac i cenic to, co organizacja
uzyska!

e Zaangazowa¢ cztonkéw organiza-
¢ji w dziatania, tak by ich poparcie
dla projektu nie konczyto sie na
stowach!

*  Zrobic¢ uzytek z zasobdw i doswiad-
czenia organizagji!

Jm
v &

e Sprawdzi¢, czy organizacja jest ta
wiasciwa dla realizacji projektu;
i vice versa!

e Sprawdzi¢, czy wizerunek organiza-
¢ji moze utrudnic realizacje projek-
tu (i jak to przezwyciezy¢)!

\o\
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Nie powinienes: \

e Zaczynac swego projektu bez
poparcia innych oséb i/lub or-
ganizagji!

e Zmienia¢ projektu w takim
stopniu, ze przestaje on by¢
twoim projektem!

e Wyrecza¢ innych oséb w ich
rolach i kompetencjach!

e Bad sie wprowadzania zmian,
jesli sa one sensowne i miesz-
czg sie w zakresie projektu!

* Pozwalac na istnienie sprzecz-
nosci miedzy wartosciami

twojej organizacji, a praktyka
twojego projektu! /

DOOOOOOOOOOEOEOOEOEOOOOOOOOOEL

Sporzadzanie
podania

/

e Organizacja prezentowana jest

zwykle w o0gdélnym kontekscie
projektu, chociaz szczegéty admi-
nistracyjne sa zwykle dotaczane
oddzielnie. Jesli twoja organizacja
nie jest zbyt dobrze znana sponso-
rowi, przygotuj jakas krétka infor-
macje o tym, jak blisko jest ona
zwigzana z tematem projektu lub
grupa docelowa. Zafaczajac przy-
ktady poprzednich, uwiehczonych
sukcesem projektow, mozesz po-
kazaé¢, ze organizacja zastuguje na
podziw i zaufanie. Wskaz wyraz-
nie wiez miedzy projektem i orga-
nizacjag! - zadna organizacja nie
musi by¢ aktywna na wszystkich
frontach.

*Nie wysytaj zbyt wielu informacji

badz reklam, chyba Ze zostaniesz o
to dodatkowo poproszony.

/

3.2.2.3. Motywacje osobiste

Kazdy pracownik miodziezowy ma wlasne moty-
wacje do rozpoczecia projektu. Moga to by¢ mo-
tywacje zawodowe (testowanie nowych strategii,
rozwdj kariery), ale mogg by¢ ré6wniez osobiste
(szczegoblne zainteresowanie danymi kwestiami
omawianymi w projekcie, che¢ podrézowania za
granice...)

Jasno$é w tej kwestii stanowi uzasadnienie oso-
bistego zaangazowania badz tez motywacji. Re-
alizujemy projekt nie tylko dla innych, ale réw-
niez dla nas samych. Nawet jeSli kieruje nami
czysta filantropia lub altruizm, w dalszym ciggu
wazna jest che¢ pomagania lub stuzenia. Nie po-
winni§my wdrazaé projektu tylko z powodu na-
szych wlasnych intereséw. Ale uwzglednianie
ich jest fair.

Motywacje nie muszg by¢ bezpos$rednio wyrazo-
ne w prezentacji projektu, jednak powinny by¢
jasne dla pracownika mtodziezowego, poniewaz
beda wptywaé na jego motywacje do dalszej pra-
cy, jasny powinien by¢ réwniez poziom zaanga-
zowania i poSwiecenia. Osobie zaangazowanej
tatwiej jest:

e Okresli¢ potencjalne konflikty interesow

e Zadbac¢ o to, by projekt odpowiadat na ocze-
kiwania

e Tworzy¢ hierarchie oczekiwan

e Uzyska¢ wsparcie innych, aby zrealizowac
wlasne pomysty

Motywacje zwigzane sg zwykle z naszym kontak-
tem z grupg docelowa, badzZ tez ze znajomoscia
tematu, ktéorym sie zajmujemy. Moze to by¢é
w niektorych wypadkach wazne, poniewaz po-
maga uzasadni¢ nasze zaangazowanie i projekt
jako taki (np. jestem réwniez mtodg osoba, ktéra
stala sie ofiarg przestepstwa). Moze tez utatwic
wlgczanie ludzi w projekt.

Z motywacjami wigze sie $ciSle kompetencja
menedzera, do tego, aby rzeczywiScie zajmowat
sie projektem. Chociaz de facto dotyczy to czeSci
rozwoju projektu zatytulowanej ,,surowce”, juz
przed wdrazaniem projektu nalezy dokonac sa-
mooceny wymaganych kompetencji lub dodat-
kowych umiejetnosci (moze to utatwic¢ zaprosze-
nie innych do pracy w zespole).

Jesli jednak potrzebnych jest zbyt wiele specy-
ficznych kompetencji, mogg one pochodzié¢ od
organizacji lub moga zosta¢ uzyskane gdzie in-
dziej (i dlatego potrzebne sg pienigdze).



Powinienes: \

* Przejs¢ dodatkowe szkolenie, je-
$li jest to potrzebne (dobra oka-
zja do samorozwoju).

e Omoébwic¢ twoje cele zawodowe
z organizacja.

* Przyzna¢, ze ty i twoi koledzy
tez macie ego i potrzeby.

e Ustali¢, co sprawia ci radosc
w projekcie (bedziesz sie starat
o to szczegolnie dbad).

e Uzywac projektu jako szansy na
rozwoj zawodowy i innowacje.

\dbbblldd bbblddd

Nie powinienes: \

e Udawal, ze wiesz wiecej niz
wiesz.

e Czuc sie skrepowany wdraza-
niem swoich celéw osobistych
i zawodowych.

e Oktamywac siebie, w sprawie
przyczyn prowadzenia projektu.

e Badsie prosi¢ innych o pomoc.

e Wykorzystywac organizacji dla

celéw czysto osobistych. /

\dbbblldd bbblddd
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Sporzadzanie podania

Zadne podanie nie wymaga od ciebie odstoniecia twoich osobistych
motywacji, bo to wiarygodnos¢ organizacji jest najwazniejszym kryteri-
um decydujacym o zdolnosci do przeprowadzenia projektu.

Niemniej jednak sponsorzy chca wiedzie¢, kto dowodzi projektem, jak
osoba (osoby) zostata (zostaty) wybrana. | w tym wypadku powiniene$ —

pokazad, ze ci, ktérzy kieruja projektem:
e 53 kompetentni

e 53 w jakis sposdb zwiazani z tematem lub organizacja
(ale ten fakt nie odbiera im perspektywy obserwatora)

* maja motywacje i podczas realizacji
konkretnych zadan oraz wypetniania
pewnych funkcji moga by¢ wspierani przez
innych ludzi

Jesdli masz watpliwosci, nie pisz zbyt wiele. Pisz
tylko o tym, co pomoze twojej ofercie, inaczej
moze to byc¢ szkodliwe.

m\

Priorytety
instytucjonalne
Analiza potrzeb
mmmm S .
-

= s . . s
v Spotecznosc - mtodzi ludzie ~»
e - -~ - - -

Motywagje
osobiste

/

W Ban Uppa!... Motywacje
Matto i Dali

Oboje konficzymy studia wigzace sie
z mlodziezg i pracg spoteczng. Chce-
my réwniez, aby nasze dos§wiadcze-
nie przyniosto skutki, sagdzimy bowiem, ze dzieki
temu latwiej nam bedzie dostaé prace. Matto
urodzit sie wlasciwie w Banville i zawsze tam
mieszkatl. Uwaza on, Ze juz najwyzszy czas, aby
zrobi¢ co$§ pozytecznego z udzialem mtodych
ludzi i jest dumny, ze tam pracuje. Zna ludzi

w Ban Uppal! I jesli projekt zadziata, mégiby tam
pracowaé. Dali pochodzi z tych samych stron,
ale nie uwaza Banville za swdj dom. Chce ona
przede wszystkim uzyska¢ kompetencje
i doSwiadczenia w ,,trudnej okolicy”, co, jako ze
jest kobietg, jest czesto trudniejsze, bo stawiana
jest twarza w twarz z kolegami-mezczyznami.
Oboje jestesmy mlodymi ludZmi i podobnie jak
nasi koledzy w Ban Uppa! uwazamy, ze nikt tak
naprawde nie troszczy sie o miodych ludzi,
poniewaz nikt nie potrafi traktowaé ich
powaznie.
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3.2.3. Definiowanie celow Po co?

Dzieki analizie potrzeb wiemy, dlaczego projekt
jest wazny.

Organizacja zdecydowata sie réwniez, biorac
pod uwage calg zlozono$¢ rzeczywistos$ci Banvil-
le, da¢ pierwszenstwo okreSlonemu typowi pro-
jektu, ktéry ma zwigzek z poczuciem wlasnej
godnosci i zdrowym trybem zycia.

Wiemy, czego szukajg Matto i Dali. To powinno
doprowadzi¢ nas do okreSlenia przyczyn realizo-
wania projektu, innymi stowy powinniSmy spre-
cyzowac jego cele, czyli to co ma zosta¢ w dtuz-
szej perspektywie czasu osiggniete.

Definiowanie celow jest pierwszym etapem ra-
cjonalizacji i koncentracji na projekcie. Omawia-
nie celéow pozwala spojrze¢ na projekt z lotu pta-
ka, a wiec daje ogblny obraz rozmaitych waznych
kwestii: grupy (gruy) docelowej (docelowych),
metodologii, organizatora, zasiegu geograficzne-
go, zmiany, jakg projekt ma spowodowac.

Cele odzwierciedlajg priorytet projektu. Sg czesto
definiowane jako ogélne dazenia lub zamierzenia,
innymi slowy sa odpowiedzig na pytanie: co osia-
gnalby projekt lub organizacja, gdyby wszystko
udato sie zrealizowaé¢ w 100%. Definicja celu jest
tez odpowiedzig na pytanie, dlaczego zostal stwo-
rzony projekt i jaki jest powdd jego istnienia.

Cele sg rowniez edukacyjng, ideologiczng i ope-
racyjng ramg dla catego projektu. Jakiekolwiek
dziatania decydujemy sie podjaé, za jakgkolwiek
metodologia bedziemy sie opowiadaé, powinno
to by¢ zgodne z celami. Zamierzenia nie powinny
sie zmieniaé w czasie projektu: zmiana celéw
oznaczalaby catkowitg zmiane projektu.

To normalne, ze czeS¢ ludzi w okreslonych sytu-
acjach rozr6znia cele spoteczne i edukacyjne.
Rozréznienie to nie zawsze jest uzyteczne lub po-
trzebne. Niemniej jednak zdefiniowanie ich moze
pomodc nam lepiej zrozumiec to, o czym moéwimy.

Cele spoteczne

Zmiany w §rodowisku spotecznym lub w sytuacji
grupy docelowej, ktore projekt chce promowacd
(np. wydobycie mlodych ludzi ze spotecznego
wyobcowania lub zwalczanie przestepczosci).

Cele edukacyjne

Podczas gdy cele spoteczne maja wprowadzic
zmiany w Srodowisku spolecznym, cele edukacyj-
ne koncentrujg sie na promowaniu indywidual-
nych zmian dotyczacych jednostek badz tez rozpa-
trywanej grupie docelowej. Innymi stowy, chodzi
o to, czego nauczg sie mtodzi ludzie, do czego bedg
upowaznieni i w jakim celu (np. uczenie sie o za-
grozeniach wigzacych sie z narkotykami lub HIV)

Nastepujace pytania osta astosowane w

pracy indywidualnej i grupowej podczas kilku

OW ® N VA e WzZaleanto
Ursow, w ory \/ a U gied ono

" problemy zarzadzania

’ potecz-
nym/politycznym srodowisku (kraj, region,

po 0SC,

grupa aoceiowa)’

nosob oze osiggnac globa e Ie

—\VV 1Ak

program M100Q ezoweqgo

ktorej jest czescig?
- Co osiggnatby projekt, gdyby zostat uwien-

b—organizacji,

ele powinnv by ondensowane i wyrazone
w jednym lub kilku bardzo krétkich zdaniach,
ktére zawierajg kwintesencje projektu i moga
D od tvwane niezaleznie od re projektu.
W Ban Uppal!...: Cele Matto
e i Dali

JesteSmy teraz w ostatecznej fazie
naszych badan nad projektem. Skon-
sultowaliSmy sie, sprawdziliSmy pro-
jekt i przedyskutowaliSmy go. Mamy
wrazenie, ze mlodzi ludzie w Banville sg rzeczy-
wiscie pozbawieni motywacji i niektérzy latwo
wpadajg w pulapki stwarzane przez przestep-
czo$¢ i przemoc; najprawdopodobniej dzieje sie
tak, poniewaz przysztoS¢ wydaje im sie ponura.
Obecnos¢ narkotykéw dodatkowo pogiebia pro-
blem. W niekorzystny sposéb odbija sie na zdro-
wiu mtodych ludzi, a takze pietnuje calg okolice
i przyczynia sie do wzrostu przestepczosci. Powo-
duje réwniez konflikt rodzinny.

Uwazamy, ze nalezy skoncentrowaé sie na pod-
noszeniu poczucia wtasnej godnosci wsréd mto-
dych ludzi. Mozna to osiaggnaé, oferujac im lep-
sze alternatywy i wyrazajac sie jasno w kwestii
narkotykéw. Wydaje sie nam, ze wia$nie my mo-
zemy zrobic to najlepiej.

Podczas naszej prezentacji na forum zarzadu
Ban Uppa! okresliliSmy cele naszego projektu
nastepujgco: zapewni¢ miodym ludziom z Ba-
nville atrakcyjne alternatywy spedzania wolne-
go czasu, aby zapobiec uzaleznieniu od narkoty-
kow i podnie$¢ poczucie wlasnej godnoSci,
a takze zwiekszy¢ ich udzial spoleczny i mobil-
no$¢ mentalna.



C

Spisywanie podania

¢ Niektore formularze wymagaja od ciebie okreslenia celow projektu
i konkretnych zmian, ktére dokonaja sie po wprowadzeniu projektu
w zycie. Obowiagzkiem piszacego jest upewnienie sig, ze cele sg prezen-

towane jako ochrona zamierzeA. W innych wypadkach trzeba bedzie |

opisac priorytety organizacji.

jasno na nie wskazywaty.

powinny okresli¢:
—Wybrana grupe docelows;

— Kwestie, ktéra ma byé omawiana badz tez proponowane zmiany;
— Obszar uwzgledniany przez projekt (np. miasto, dzielnica, caty kraj...); 4
- nformacje dotyczace metodologii lub/i przekazywanych wartosci.

¢ Cele nie musza wspominac o detalach, o tym w jaki sposob beda prze-
biegaty dziatania ani nawet o samych dziataniach (tylko w wyjatkowych
sytuacjach). To zostanie omoéwione w innych czesciach.

/

¢ Najczesciej jednak cele powinny by¢ spisane jako logiczne nastepstwo lub kon-
sekwencja prezentacji kontekstu/analizy potrzeb projektu. Cele reprezentuja
priorytet wsrdd bardzo wielu potrzeb. Wazne jest wiec, aby te krotkie zdania

e Zawsze pojawia sie problem, na ile by¢ konkretnym, a w jakim stopniu moéwi¢
na poziomie ogolnosci. Cele stanowia ogdlne dazenia, ale mimo wszystko

/

3.2.4. Konkretne cele Co?

Prawo nr 1 zarzagdzania projektem

.Jedna z zalet celdw niewyraznego projektu
jest to, ze omijaja one ktopot zwigzany z osza-
cowaniem kosztéw".

Projekt jest definiowany przede wszystkim
przez czas (projekty majg poczatek i koniec) jak
réwniez przez cele: przez to, co postanowiono
osiagnac i czego dokonaé w okres§lonych ramach
czasowych.

Definiowanie celéw jest kluczowe dla uczynie-
nia projektu mozliwym do zrealizowania. Osoba
czytajaca cele projektu powinna mieé calkiem
jasne pojecie o tym, co bedzie sie dokladnie dzia-
to i co zostanie w efekcie osiggniete.

Natomiast dgzenia sg przelozeniem na praktyke
celéw projektu. Podczas gdy cele sg ogdlne i da-
lekosiezne, dgzenia sg konkretne i, jesli to mozli-
we, dokladne. Dazenia powinny zostaé tak zdefi-
niowane, aby byty:

* Konkretne: Co doktadnie prébujesz osia-
gngc¢? Jak wielu ludzi bedzie zaangazo-
wanych lub uwzglednionych? Jak wiele dzia-
tah zostanie przeprowadzonych? Jakie
szczegblne kwestie zostang podjete? Jakie
kompetencje uzyskajg ludzie? Co sie zmieni
po przeprowadzeniu projektu? Co zostanie
stworzone?

Zlozone: Pojedynczy projekt musi zostac
rozbity na kilka zamierzen. Ma to kilka za-
let: umozliwia tatwiejsze planowanie i kon-
trolowanie kazdego dazenia, a takze catego
potencjalu, ktory projekt ma do zaoferowa-
nia. Co wiecej, jeSli dazenia zostaty podzielo-
ne, podczas ewaluacji tatwiej jest ocenic ich
rezultaty. Pozwala to mySle¢ w kategoriach
tego, co zostanie bezpoS$rednio i poSrednio
osiggniete; pozwala méwi¢ o dgzeniach edu-
kacyjnych i spotecznych; o dazeniach insty-
tucji i uczestnikoéw, etc.

Latwo poddajace sie ocenie: Im bardziej
projekty sg konkretne, tym tatwiej je oce-
nié. Jesli celem bylo dotarcie do S00 oséb,
moge oceni¢ do ilu os6b dotartem, w jakim
stopniu udalo mi sie osiggnac cel lub nie.
Jesli chciatem tylko ,,dotrzeé do tylu ludzi,
do ilu to bedzie to mozliwe” ewaluacja be-
dzie znacznie trudniejsza i mglista, ponie-
waz (jak dobrze pdjdzie) zawsze uda sie do
kogo$ dotrzeé. Przynajmniej niektére dgze-
nia powinny wiec by¢ tak zdefiniowane, ze-
by mozna je bylo zmierzy¢.

OkreS$lone w czasie: Dazenia moga by¢ roz-
lozone w czasie: krétkim, Srednim lub
dtugim, zaleznie od projektu. Jednakze
w kazdym wypadku wszystkie dazenia
musza by¢ zestawione z zaplanowanym
okresem przeznaczonym na ich osiggniecie.
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¢ Realistyczne: Potencjal motywacji i zaanga-
zowania w projekt pozostang niespelnione,
jesli dazenia sg niemozliwe do osiggniecia.
Ustalenie zbyt wygérowanych dgzenin moze
robi¢ wrazenie na papierze, zwykle jednak
blef zostaje odkryty, a w kazdym razie do-
strzezony podczas ewaluacji. Lepiej ustali¢
mniejsze, konkretne i mozliwe do osiggnie-
cia dazenia, w takim wypadku osiggniecia
beda zauwazalne i pojawi sie tez mozliwosé
uzyskania lepszych rezultatéw, niz to na po-
czatku zamierzono.

¢ Elastyczne: Dazenia i caly projekt planu sg
¢éwiczeniem polegajacym na przygotowaniu
i przewidywaniu kilku dziatan stuzacych
osiggnieciu wspoélnego celu. Kiedy rozpoczy-
na sie implementacja projektu, potrzebne sg
regularne ewaluacje i kontrole, zaré6wno for-
malne jak i nieformalne. W rezultacie nie-
zbedne moga by¢é pewne poprawki, korekty
i uaktualnianie niektérych dazen (zwlaszcza
jesli cze$§¢ dziatan zalezy od pomySlnego
przebiegu wczesniejszych). Fakt, ze dazenia
sg elastyczne, nie oznacza, zZe zmieniajg sie
one przez caly czas, ale ze sa Swiadomie
wprowadzane ze wzgledu na realizm i efek-
tywno$¢ projektu. Jesli cale planowanie
sprowadza sie jedynie do kierowania projek-
tem, lepiej $wiadomie wprowadzi¢ zmiany
(oceniajac alternatywy) niz wdrazac je z ko-
nieczno$ci bez wyboru lub refleksji nad tym,
jak wplyna one na reszte projektu.

¢ Rozpoznawalne w dzialaniach: Dazenia roz-
nig sie od dziatan. Reprezentuja to, co chce
sie dostrzec, osiggnaé lub zrealizowaé przez
projekt. Dziatania sg natomiast sposobem re-
alizacji dgzen. Wszystkie dzialania powinny
zmierzacé do osiggniecia jednego lub kilku ce-
l6w. Wszystkie dgzenia powinny by¢é mozliwe
do okreslenia w jednym lub kilku dziataniach.
Strzez sie dziatan, dla ktérych nie znajdziesz
odzwierciedlenia w dgzeniach i vice-versa!

Dazenia nie sg celem samym w sobie; to projekt
jest ostatecznym celem. Istnieje wiele argumen-
téw, zaréwno tych preferujacych dazenia (rezul-
taty) jak i tych preferujgcych proces (jakoS¢ re-
lacji ludzkich i spotecznych), my chcemy jednak
podkresli¢ fakt, ze poprawa lub rozwdj jakosci
relacji miedzyludzkich - wlaczajac w to relacje
spoleczne i stosunek do nauki - mogg i powinny
przelozy¢ sie na dgzenia. Dazenia to nie tylko za-
dania, ktére majg zostaé zrealizowane, sg one
przede wszystkim celami, ktére powinny zostaé
osiggniete. Materialnymi i niematerialnymi.

Czy twoje dazenia sa:
Madre
Specyficzne
Mo:zliwe do zrealizowania
Mo:zliwe do osiagniecia
Realne
Okreslone w czasie

Powinienes: \
* Negocjowad/przedyskutowac swe

dazenia z osobami zaangazowany-
mi w projekt (grupa docelowa,
partnerzy, koledzy).

e Uzyska¢ druga opinie na temat
sposobu, w jaki formutowane i defi-
niowane sg dazenia.

¢ Zapytac sie siebie samego, czy mo-
ga by¢ one kiedykolwiek poddane
ewaluacji, jak i kiedy.

e Uwzgledni¢ fakt, ze jesli nie beda
one jasne dla ciebie, nie beda tez
jasne dla innych.

e Spisac¢ dazenia i wykorzystac je pod-
czas kontaktéw i prezentacji (nie

jest to jedynie trening dotycza-
cy zbierania funduszy).

a'a'aA'A'ATA'A'ATATA'TATATAAA)
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Nie powinienes: \

* Waha¢ sig, weryfikowaé swoich
dazen, jesdli potrafisz uzasadnic.

* Miesza¢ dazen z dziataniem.

¢ Definiowac¢ dazen, ktérych nie
planujesz zrealizowac.

e Definiowa¢ tylko idealnych, nie-
mozliwych do osiagniecia dazen.

e Stac¢ sie niewolnikiem formalizmu
zwigzanego z projektem. Projekt
powinien zy¢ i ostatecznie umrzed.
Mozesz wiec, i nawet powinienes,
wprowadzac zmiany (upewnij sie,

Ze masz tego swiadomosc). /
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Sporzadzanie podania

e Wiekszos¢ formularzy wymaga od ciebie podania informacji o tym,
jakie sa dazenia projektu. Pytania zawarte w innych beda dotyczyty
tego, co zamierzasz osiggnac lub jakich efektow oczekujesz po
przeprowadzeniu projektu.

e Gdy ustalites dazenia, przeniesienie ich do formularza nie powinno by¢ trudne.
Jesli sa przemyslane, wystarcza, by czytelnik/oceniajacy miat jasny obraz tego, co
chcesz robi¢ i czego bedzie to wymagac.

e Dazenia powinny by¢ proste i jasne. Jesli za$ uwazasz, ze konieczne sg wyjasnienia,
powiniene$ przedstawic je w analizie potrzeb lub zawrze¢ je w krotkich zdaniach.

e Unikaj powtérzen.

Nie oczekuj, ze czytelnik bedzie wiedziat lub odgadnie, co zamierzasz
zrobi¢. Badz konkretny. Jesli chcesz przygotowac ksiazke i sprawi¢, aby 7
mtodzi ludzie jg czytali, powiedz to!

e Nawet jesli masz wrazenie, ze formularze s3 monotonne (np. pytania o cele,
dazenia, program, oczekiwane rezultaty) i masz wrazenie, ze sie powtarzasz,
wypetnij je. Jesli zajdzie potrzeba, szukaj wyjasnien w instytucji, do ktérej sktadasz
podanie.

e Upewnij sie, ze dazenia zgadzaja sie z analiza, ktérej dokonates, z priorytetami
organizacji, ktora przeprowadza projekt, z celami; stowem, ze catosc jest spojna.

e Pamietaj, ze ludzie oceniajacy podania zwykle sami maja doswiadczenie w przy-
gotowywaniu projektéw. Wiedza, ze najwazniejsze jest sprecyzowanie dazen i to
wywiera na nich najwieksze wrazenie. Sformutowanie celdw czesto odzwierciedla
wszystkie inne kwestie. Tak wiec nie spiesz sie i odpowiednio je zdefiniuj.

500000O0O0OOO0OOOOOOOOOOOOOOOOOOE

/

Stworzy¢ zespdt prowadzqcy przez dwa dni
w tygodniu niezaleing prace w terenie; miedzy
majem i paZdziernikiem.

e Stworzy¢ i przeszkoli¢ grupe oSmiu miodych lu-
dzi, aby dziatali jako liderzy-rowiesnicy w swo-

napisali podanie

Oto fragment: Cele i dgzenia twoje-

go projektu ich szkotach. Konkretne
e Zredukowac o 1/3 liczbe aktow przestepczosci cele
Ogolny cel: i dziatan kryminalnych w ciggu jednego roku.
Zapewni¢ mlodym ludziom z Banville atrakcyj- < W zakresie dziatar prewencyjnych: zorganizo-

ne alternatywy spedzania wolnego czasu, tak
aby zaréwno poprzez podnoszenie poczucia wla-
snej godnosci, jak i partycypacji spolecznej, za-
pobiec uzaleznieniu od narkotykéw w okolicy.

wacé wspdlprace i partnerstwo migdzy policjg
a wydziatami szkolnymi i pracownikami mio-
dziezowymi w Ban Uppal!.

e Wspiera¢ miodych ludzi w rozwijaniu sensow-
nych dzialan poprawiajgcych ich wizerunek
w okolicy.

e Stworzy¢ bliskie kontakty z podobnymi grupa-

Konkretne dqgzenia:
*  Zainicjowac publiczng kampanig na temat za-
grozeni stwarzanych przez narkotyki wsrod

miodych ludzi.
Organizowac w Banville miodziezowe inicjaty-
wy kulturalne podczas weekendow.

mi mtodziezowymi z innych krajow europej-
skich z zamiarem rozwiniecia wymiany mio-
dziezy.

5S
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Sugestie szkoleniowe

A teraz konkretnie — co doktadnie prébujesz
osiagnac przez swoj projekt?

e Odpowiedzie¢ na okreslone potrzeby?
e Trzymac sie celow?
e Uczyc¢ grupe docelowa?

e Uczynié projekt realistycznym?
e  Ktére dazenia sg fundamentalne?

e Czy mozesz okresli¢ dgzenia w perspekty-
wie krétko-, srednio- i dtugoterminowej?

3.2.5. Strategia i metodologia Jak?

Tak, ale... jak my to zrobimy?

Metodologia to spoleczny, edukacyjny i organi-
zacyjny proces wdrazania dgzen; sposéb, w jaki
rozwijane sg rézne dziatania w celu realizacji
dazen.
Metodologia i metody pracy sg czesto mylone
i dezorientujgce, wazne jest zatem, by przynaj-
mniej préobowac je rozréznié. Metodologia ma
wiecej wspoélnego z ogélnym podej$ciem do te-
matu i koncepcja; metody pracy sg specyficzne
w zalezno$ci od dziatania i stanowig raczej mo-
dus operandi stuzacy realizacji konkretnych ce-
16w lub zamierzen. Metodologia determinuje za-
réwno typ dziatan, ktére majg by¢ podjete, jak
iich sekwencje. Metoda pracy zwykle okre$la je-
den z wielu sposobéw dziatania.
Metodologia jest czesto niewidoczna, mimo zZe
moze by¢ jasno wyrazona. Je§li twoim dgzeniem
jest wygranie z dealerami narkotykéw, mozesz
zastosowac kilka metodologii, takich jak: aresz-
towanie dealeréw, odciagniecie od nich klient6éw,
aresztowanie wszystkich klientéw badz tez zale-
galizowanie narkotykow. Metodologia jest zwy-
kle determinowana przez:

¢ Dostepne Srodki (zamiast kampanii telewi-
zyjnej mozemy sobie pozwoli¢ jedynie na
kampanie plakatowg);

¢ Doéwiadczenie i ekspertyze organizacji
(koncentrujemy sie na tym, w czym jesteSmy
dobrzy; np. w organizowaniu obozéw waka-
cyjnych i dziataniu w matych grupach);

* Filozofie oraz wartoSci organizacji i projek-
tu (np. lepsze jest bezposSrednie, personalne
podejscie, ktore ceni indywidualng osobe,
niz wydarzenia na duzg skale);

e Jak/kiedy mozesz je oceni¢?

e Ktére dazenia moga zosta¢ zmienione,
a ktére nie?

e Czy mozesz powiazac twoje dazenia z in-
nymi alternatywnymi dziataniami?

e Jak i kiedy bedziesz mégt sprawdzi¢, czy
dazenia zostaty zrealizowane?

® Czy po analizie twoich celow i dazen, ja-
sne jest, ze istnieje miedzy nimi spéj-
nos¢?

e Kalendarz i dostepny czas;

* Typ Srodowiska spotecznego, do ktérego sie
zwracamy (od matych grup, do anonimowej
publiczno$ci narodowej);

* Nasze wlasne podejScie do miodych ludzi,
edukacji i projektéow.

Metodologia jest istotna, poniewaz wplywa na
planowanie i organizacje projektu. Ta sama me-
todologia pozwala na stosowanie réznych alter-
natyw w zakresie dziatan, daje tez pierwsza
wskazowke, jak dgzenia beda realizowane.
Istotne jest rowniez, aby strategia czy metodolo-
gia mogly by¢ wyjasnione i byly zrozumiate dla
wszystkich ludzi, zwlaszcza dla partneréow
i uczestnikéw. Ludzie muszg rozumieé proces,
w ktérym maja uczestniczy¢. Tylko wtedy bedg
mogli czerpaé z niego korzys$ci, wptywaé na nie-
go lub, jesli jest to potrzebne, wprowadzaé¢ w nim
zmiany. Zamieszanie dotyczace metodologii naj-
czeSciej widoczne jest w usterkach programu
i trudnoSciach w prezentowaniu i proponowaniu
alternatyw.

Najwazniejsze elementy, ktére nalezy wziaé pod
uwage kiedy méwimy o metodologii to:

Spdjnosc. Rozne elementy programu muszg miec
sens jako calo$¢, jak rowniez uwzglednia¢ ramy
tworzone przez cele i dgzenia. Muszg by¢ réwniez
sp6jne w kwestii umiejetnosci planowania w cza-
sie (np.: najpierw informacja, potem szkolenie)

Zgodnos¢. Pomijajac elastyczno$¢, ktéra powo-
duje, ze projekt jest ,,zywy”, to co robimy musi
byé zgodne z tym, za czym sie opowiadamy lub
z tym, co uznajemy Zza nasze wartoSci. Na



przyktad, méj projekt prowadzenia kampanii
przeciwko uchylaniu sie od ptacenia podatkéow
napotka na powazne Kklopoty, jeSli ludzie
dowiedzg sie, ze sam nie ptace podatkéw. Zgod-
no$¢ miedzy stowami i praktyka jest niezwykle
istotna r6wniez w dziedzinie edukacyjnej (nawet
w dziedzinie edukacji nieformalnej).

Efektywnosé. Wszystko to, co decydujesz sie przed-
siewzig¢ w formie konkretnych dziatan, musi mie¢
na celu efektywnos¢. I to nie tylko po to, aby jak
najlepiej spozytkowac ograniczone zazwyczaj zaso-
by, ale réwniez dlatego aby jak najlepiej wykorzy-
sta¢ potencjal stworzony przez projekt. Na przy-

Powinienes: \

alternatywy wobec

e Rozwazyc
proponowanego planu i procesu
dziafan.

Prébowaé przewidzie¢ efekty
niepozadane i reakcje ludzi na
bieg wydarzen.

e Przemysleé, czy uczestnicy lub
grupa docelowa rozumieja pro-
ces, ktory im proponujesz.

e Pomysle¢ o postawach i warto-
sciach, ktére powinny by¢ wi-
doczne w sposobie planowania
i organizowania projektu.

Nie powinienes: \

Ograniczac sie tylko do przygo-
towania dziatan, majac nadzie-
je, ze przez przypadek potacza
sie one ze soba.

skomplikowany. Upewnij sie
jednak, ze jest on sensowny i po-

L]

e Bac sie, ze twoj plan jest zbyt
trafisz wszystko wyjasnic

L]

Myli¢ metodologii i metod. Nie-
ktérzy uzywaja tych terminow
zamiennie, jednak ty, znajac
znaczenie obu termindw, nie
powiniene$ mie¢ z tym ktopotu.

/

ktad: metodologia powinna przyczyni¢ sie do pro-
mowania wspélpracy, do tego, aby skutki widoczne
byly w najlepszym momencie, aby ewaluacje doko-
nywane byly w odpowiednim czasie i w sposéb,
ktéry pozwoli spozytkowaé rezultaty dziatan, etc...

— Jak sie¢ do tego zabierzemy?

— No c6z, musimy:

Zorganizowaé czas wolny, np. zorganizowaé
zawody sportowe lub otworzy¢é kawiarnie
mlodziezows..., moze biwakowanie podczas
jednego z weekendow...

— Musimy najpierw zapyta¢ mtodych ludzi, cze-
go chca, ale przede wszystkim musimy im po-
kazaé, ze jesteSmy gotowi co$ im zapropono-
wacé, aby da¢ dobry przyktad.

Musimy réwniez jasno postawié sprawe nar-
kotykow...

Jesli jednak chcemy wzmocnic ich poczucie wia-
snej godnosci i zwiekszy¢ uczestnictwo spolecz-
ne, musimy pociagnac ich za soba i wesprzec.
Moze sami potrafig sie zaja¢ problemem narko-
tykéw. Mozemy stworzy¢ grupe...

Ale to oznacza, ze musimy ich przeszkoli¢
i wspieraé¢ w ich dziataniach!

Mysle, ze juz wiem:

e Mozemy zorganizowaé jakie§ zajecia, na
przyktad biwakowanie, albo otworzy¢ ka-
wiarnie mtodziezowa. To pozwoli nam lepiej
poznaé¢ miodych ludzi i okresli¢, ktérzy sg
najbardziej zainteresowni pracg z nami.

¢ Mozemy réwniez zorganizowaé nieoficjalng
dyskusje o Banville i przemocy. Bedziemy
wtedy mieli pojecie o tym, jakie mtodzi lu-
dzie widzieliby rozwigzania.

¢ Mozemy zorganizowac¢ kurs szkolenia kie-
rownictwa dla oséb najbardziej zaintereso-
wanych praca z nami - jaki§ rodzaj réwie-
$niczej grupy edukacyjnej; podczas kursu
mlodzi ludzie powinni okresli¢ dziatania,
ktére chcieliby przeprowadzic.

¢ Mozemy powolaé grupe przygotowujaca
kampanie na temat narkotykéw... dla szkot
i dla rodzin.
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e Mozemy zaczal organizowaé program na projekt. Dzialania sg wiec Srodkami, dzieki kt6-

wakacje. Nie wiem, co moze ich intere- rym chcemy osiggnaé rezultaty.
sowaé, ale wydaje mi sie, ze wymiana
mlodziezowa mogtaby sie okaza¢ dobrym Naturalnie kazde pojedyncze dziatanie moze mieé
pomystem. Wiele oséb mogloby tez zaintere- swoja specyficzng funkcje i wartos¢. Jednak to, co
sowac sie zawodami sportowymi. przydaje mu szczeg6lnego znaczenia, to fakt, ze
jest ono czescig projektu. Poniewaz jest to projekt,
e To bedzie korzystne, bo przyciggnie media dziatania muszg by¢ przemySlane i zaplanowane
i w koficu pojawig sie pozytywne raporty w odniesieniu do innych. Podobnie rezultaty po-
o mlodziezy. przednich dziatan wplyng na pézniejsze. Dziala-
nia sg sposobem realizowania projektu, dazenia
e Musimy szukaé¢ sposobéw wspierania lide- do celéw; istniejg tez zawsze inne, alternatywne
réw grup réwiesniczych, zaré6wno sposobéw dziatania mozliwe do zastosowania dla osiggniecia
finansowych, jak i motywacyjnych. Musimy kazdego celu (wybor dziatan moze by¢ fundamen-
zobaczy¢, co moze zrobié Ban Uppal! talnie okreslony przez metodologig).

* Musimy skontaktowa¢ sie¢ z wtadzami mia-
sta i zapyta¢ o miasta partnerskie. To mogt-
by by¢ dobry punkt wyjscia dla stworzenia

3.2.6.1. Planowanie i umiejetnosc
planowania w czasie

wiezi z innymi projektami, warto tez zapytaé
o mozliwo$¢ wymiany mtodziezy. Prawo nr 2 zarzadzania projektem

» Tak, to moze by¢ wazne w motywowaniu ro- .Lekkomyslnie zaplanowany projekt zabierze
wiesnik6w! Jestem pewien, Ze naprawde trzy razy wiecej czasu, niz sie zakfada. Staran-
chcieliby podrézowaé! Wszyscy mtodzi lu- nie zaplanowany projekt dwa razy wiecej”.
dzie to lubig!...

. Tak, wiec najpierw musimy ich zaintereso- NajwaZniejsza i najdelikatniejsza kwestia w pla-
wac. Potem trzeba sie z nimi skonsultowac. nowaniu dziatahn to czas. Naturalnie ZaSOby fi-
Szkoli¢ lideréw wsréd rowiesnikéw. Przygo- nansowe, materialne i ludzkie sg réwniez istot-

tujemy kampanie. Do tego czasu powinniSmy ne, ale najczestszym problemem, z jakim styka
posiada¢ juz wystarczajaco dobre kontakty si¢ planujacy projekt i menedzer, jest czas.

i zdoby¢ zaufanie mlodziezy, aby zaangazo-
waé ja w wymiane mlodziezowa i zawody
sportowe. Pokazemy ich w mediach. Wigczy-
my ich w dziatalno$¢ Ban Uppa...

Poniewaz dziatania sq zwykle w jaki$ sposéb po-
taczone, opdznienie jednego z nich moze spowo-
dowac opdznienie wszystkich pozostatych i moze
tez utrudni¢ zachodzenie miedzy nimi synergii.

¢ To moze by¢ Swietny projekt. Musimy tez
przewidzieé jaki$ rodzaj zabawy mlodziezo-
wej na zakonczenie projektu. Dobrze byltoby
zna¢ ich poglad na naszg prace.

Podczas sporzadzania szkicu planu dziatan
uwzglednij:

* Poczatkowa i koncowg date projektu (pro-
jekt ma poczatek i koniec).

. ¢ Wybacz Dali. To nie jest nasz projekt. To jest
Planowanie ich projekt!

dziatan e Fakt, ze dzialania przygotowawcze sg row-
niez czescig projektu i z tego powodu czescig
kalendarza dziatan. Musisz przynajmniej

3.2.6. Planowanie dziatan P ; ;
umiescCiC Je w Swolm harmonogramle.

Co? Kiedy? Gdzie? Przez co? ] ] o
* Sprawdzenie, czy kazdy cel zostal zdefinio-

Tak jak zostalo juz wspomniane powyzej, projekt wany i czy moze by¢ efektywnie zrealizowa-
musi zostaC teraz praktycznie przygotowany ny. Sprawd? tez, czy kazde dziatanie kore-
w formie planu, z kalendarzem, przypisaniem sponduje z celem.

zadan do okres$lonego miejsca, etc...

Plan dzialan jest czescia, bedaca najbardziej wi- » Fakt, ze dzialania wzajemne na siebie wpty-
doczna dla ogétu ludzi. To réwniez element, waja. Jak rezultaty jednych dziatan zostang
o ktérym myslimy w pierwszym rzedzie, kiedy wykorzystane podczas Kkolejnych? Ktére
zastanawiamy sie nad tym, z czego sklada sie dziatania zaleza od innych?
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e Jakiego przygotowania wymaga kazde dzia-
tanie? Mozliwe, ze powinno to zostaé omowio-
ne oddzielnie, jako dziatanie samodzielne.

e Czy plan i kalendarz przystaja do otaczaja-
cej cie rzeczywistoSci? Czy bierzesz pod
uwage harmonogramy instytucjonalne (np.
wakacje szkolne)? Czy pasuja one do narzu-
conych nieprzekraczalnych terminéw (skta-
dania podan, konczenia raportow...)?

e Czy planem mozna zarzadzaé? Czy jest wy-
konalny?

e (Czy bierzesz pod uwage poprzednie ewalu-
acje podobnych projektéw czy zajeé i dzieki
temu wiesz, jak sprawié, by projekt dziatat
lepiej?

e Jak duzy jest margines pozostawiony na nie-
przewidziane wypadki? Jakie alternatywy
rozwazates$? Co sie stanie, jesli jakie$ dziala-
nia zostang odwotane?

Plany czasu i kalendarze

Mozesz skorzystaé z kalendarza, aby zaplanowac
swoéj projekt. Powinien on uwzgledniac tyle mie-

Powinienes:

e Sprawdzi¢, czy wspolnota nie pla-
nuje juz czegos innego w tym sa-
mym czasie.

e Zastanowi¢ sie, jakie instytucje
publiczne i prywatne moga by¢
sktonne dostarczy¢ s$rodki lub
wsparcie.

e Zebra¢ wszystkie dziatania w jed-
nym kalendarzu Iub planie
i sprawdzi¢, czy projekt jest realny.

e Uwzgledni¢ czas na planowanie,
przygotowanie, implementacje
i ewaluacje! Na napisanie rapor-
tow takze!

e Pomysle¢ o czasie na regularne
ewaluacje i punkty kontrolne.

® Przygotowac sobie plan cafej pra-
¢y, nawet jesli inni beda wymagac
od ciebie jedynie planu dziafan.

e Skonfrontowac liste dazen z lista
dziatan. Mozliwe, ze bedziesz
musiat zweryfikowa¢ jednag lub
druga.

PV Vo Vo Y Ve Vo Vo Vo Y Ve YV Van
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siecy, ile liczy projekt. Mozesz réwniez inaczej
spojrze¢ na rézne dziatania i wpisa¢ do kalen-
darza to, co konkretnie musi zostaé zrobione
w danym miesigcu.

Istnieje czesto mnéstwo drobnych zadan i prac,
ktére muszg by¢ wykonane z wyprzedzeniem,
a ktérych zwykle nie bierze sie pod uwage (np.
podanie o fundusze, kontaktowanie sie z partne-
rami, sprawdzanie zainteresowania mtodych lu-
dzi, informowanie o tym mediéw, zamawianie
miejsc, etc.)

Podobnie jest takze wtedy, kiedy teoretycznie
wszystko zostalo juz ukoniczone. W praktyce po-
zostaje nadal wiele zadan: kwestia rachunkow,
podziekowania, przygotowanie dokumentacji,
planowanie fazy kontynuacji etc.

W planie zaje¢ projektu powiniene§ wyobrazié
sobie szereg parabolicznych krzywych, ktére
czeSciowo nakladaja sie na siebie. To lepiej uka-
zuje rozlozenie zadan w czasie podczas realizo-
wania projektu. Porazka w realizacji poszczegol-
nych zadan prowadzi zwykle do odwolywania
zajeC, przektadania projektéow lub sprawia, ze
projekt nie ma konca.

Nie powinienes:

¢ Uzaleznia¢ swojego projektu od
pojedynczego dziatania.

® Przecenia¢ czasu! Najpraw-
dopodobniej go stracisz!

* Przygotowywac zbyt wielu

dziatan w jednym okresie!

® Przeceniac¢ swoich zdolnosci. Ty
tez potrzebujesz odpoczynku!

e Utkna¢ na zawsze na etapie
planowania! Musisz rozpoczac
organizacje i implementacje.

e Zapomina¢, ze idealny plan nie
istnieje.

\dado\ovwodhbsadadeowwo b

CNNNNNNNNNN NN NN

Zarzadzanie
projektem

Planowanie
dziatan

59



Zarzadzanie
projektem

60

Sugestie szkoleniowe
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stopniu jest jasny?

6. W jakim stopniu jest realistyczny?
dzie chcesz uzyskac dla niego wspar-

cie? Czego potrzebujesz jako wsparcia

(Srodkdw)? Co zamierzasz zrobic, aby

zdobyc¢ to wsparcie?

7. Czy naprawde wierzysz w swoj plan?

HEOOOEOEOEOEOEOEOEOEOEOEOEOEOEOEOOOEEOOOOODE

Sporzadzanie
podania

¥

e Wigkszos¢ formularzy zawiera
szczegotowe pytania odnoszace sie
do zaje¢ lub programu. Najczesciej
(niestety!) trzeba sporzadzié¢ poda-
nie dotyczace kazdego dziafania.
Jednakze niezaleznie od tego, czy
jest to program dziatan catego pro-
jektu, czy tylko program pojedyn-
czego dziatania, powiniene$ za-
pewnié¢ wystarczajagce wskazowki
i informacje: kiedy i gdzie maja
one miejsce i dlaczego sg one prze-
prowadzane. Powiniene$ réwniez
napisa¢ kilka stébw o przygotowa-
niach i ewaluacji, chyba ze uwa-
zasz to za bezcelowe, albo tez mo-
gtoby to zmniejszy¢ twoje szanse
na wsparcie (np. poniewaz dziata-
nia te nie mieszczg sie w zakresie
czasowym projektu).

¢ Najwazniejsze: upewnij sie, ze in-
formacja jest poprawna i spdjna
z budzetem (np. jesli wspominasz
o tym, ze wynajmiesz profesjonali-
ste, aby nakrecit przedstawienie
na wideo, upewnij sie, ze przed-
stawienie jest czescia programu
i ze optata dla operatora wideo
jest wykazana w budzecie). Jesli
jest inaczej, Swiadczy to zwykle
o stabym przygotowaniu.




M W Ban Uppa!

~Naprzod!”
Nowy projekt Ban Uppal!

Przygotowany przez Dali i Matto

luty - marzec

kwiecien

maj

czerwiec

lipiec

sierpien

wrzesien

pazdziernik-grudzien

grudzien

styczen - luty

Zarys planu dziatan (komentarze mile widziane!)

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

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

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

Przygotowanie szkolenia kierownictwa dla lideréw grup
réwiesniczych

Zawody sportowe
Wymiana mtodziezowa (w miastach partnerskich)

Szkolenie kierownictwa. Ocenienie projektu pod katem
osiagnietych rezultatéw

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

Oczywiscie bedzie tez zabawa noworoczna!

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

Dali i Matto

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

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

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

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

Jesli jednak spojrzymy na projekt jako na to, co

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

Zarzadzanie
projektem
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ImpIementacja.‘)

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

* zarzadzanie zasobami,
projekt

ktérych wymaga

¢ kontrolowanie/ewaluacja
projektu

implementacji

3.3.1. Zarzadzanie zasobami

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

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

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

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

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

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

Prawo nr 3 zarzadzania projektem

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

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

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

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

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

e czas nie moze by¢ kupiony

e czas nie moze byc sprzedany

¢ czas moze by¢ tylko wykorzystany

Kilka wskazéwek, jak bardziej efektywnie
mozna kontrolowaé czas

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

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

e planowac dziatania,
e urozmaicaé dziatania za pomocg planu,

e znalezé réwnowage miedzy praca a przy-
jemnoscia,

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

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



Organizowanie i planowanie
dnia

Kilka wskazowek:

¢ sporzadz liste celéw, ustal prio-
rytety,

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

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

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

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

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

* naucz sie méwic ,,NIE”,

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

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

Nagla potrzeba/niewielkie znaczenie

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

Niewielka potrzeba/niewielkie znaczenie

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

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

e jesli jest to mozliwe, zlecaj zadania.

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

Przewodnik ustalania priorytetéow

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

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

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

e iloSci czasu potrzebnego na przeprowadze-
nie i zakoficzenie zadania

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

Nagta potrzeba/olbrzymie znaczenie

Te kwestie powinny niewatpliwie zostac
zalatwione przez ciebie

Niewielka potrzeba/olbrzymie znaczenie

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

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

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

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

e Stonice wydaje ci sie zbyt glo$ne

e Zaczynajg cie Scigaé drzewa

* Postrzegasz jednostki jako wibrujace drobiny

e Styszysz pantomime

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

e Sprawy staja sie bardzo jasne

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

¢ Mozesz skakaé przez skakanke bez liny

¢ Twoje serce bije szybciej niz powinno

¢ Rozmijasz sie z rzeczywistoscig

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

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

¢ Mozesz podr6zowac nie poruszajac sie

¢ Tabletki na nadkwasote stanowig twoje je-
dyne Zroédto pozywienia

¢ Masz nieprzepartg potrzebe gryzienia w nos
wszystkich swoich rozméwcow

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

Planuj czas efektywnie:

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

Ta metoda bazuje na pracy z formularzami

Pamietaj:

e Nie planuj nadmiernie swojego‘@“j

czasu, zagospodaruj tylko 80% -

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

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

3.3.1.2. Zasoby finansowe

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

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

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

Istniejg ku temu dwa gléwne powody:

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

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

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

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

* BadZ odwazny! Twdj projekt jest dobry, za-
sluguje na pienigdze, ale w dalszym ciggu
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musisz na nie ciezko pracowaé. To sie ficyt; wszyscy bedg chcieli przyczynié sie do
w koricu optaci! rezultatow twojej pracy, ale nie placi¢ za Zarzadzanie

funduszami

Upewnij sie, ze zaangazowanie twojej orga- twoja prace.

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

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

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

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

Sporzadzanie podania

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

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

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

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

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

e Réznicuj zrodta. Moze moga by¢ komplementarne.

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

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

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

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

OOOOOLEOEOEOEOEOEOEOEOEOELEOEOEOEOEOEOED
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Powinienes:

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

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

¢ Podziekowac sponsorom.

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

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

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

Yddddddsowwoobbbd
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3.3.1.3. Zbieranie funduszy

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

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

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

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

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

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

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

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

Yodddddesowooobbba

CONNNNNNNNNN NN NN

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

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

, Kilka ogélnych zasad zbierania

Jog funduszy

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

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



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

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

Przed rozpoczeciem zbierania funduszy
sprawdz:

e czy znasz na wylot projekt i organizacje;

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

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

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

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

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

a) Znajdowanie zrodet funduszy

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

Subwencje

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

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

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

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

N

4

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

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

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

e Nazwa i adres organizacji;

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Sponsorowanie

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

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

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

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

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

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

Czego oczekujg sponsorzy?

e Zapewnienia, ze projekt zostanie pomysinie
zrealizowany;

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

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

e Projektu, ktéry jest jasny i dobrze utozony;

¢ Solidnej ksiegowosci;

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

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

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




Nie istnieje lista firm wspierajgcych projekty.
Dlatego tez:

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

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

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

Indywidualne datki

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

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

e lokalna wyprzedaz rzeczy uzywanych i lo-
kalne wydarzenia;

e prowadzenie kampanii zbierania funduszy.

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

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

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

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

b) Spisywanie podania

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

Prezentowanie projektu

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

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

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

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

Podanie
0 - Tytut projektu, lokalizacja, czas trwania i grupa docelowa
1. — Przyczyna realizacji projektu (analiza potrzeb)

— Na jakie potrzeby odpowiada projekt? Jakie masz dane na
poparcie analizy potrzeb? Dlaczego trzeba odpowiedzie¢ na te potrzeby?

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

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

Jakie sg oczekiwane rezultaty?

Jak projekt wptynie na tych, ktérzy cie otaczaja?

Jak wptynie on na wspolnote?

W jaki sposob cele projektu odzwierciedlaja cele twojej organizacji?

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

(zobacz rowniez rozdziat 3: Konkretne cele)

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

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

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

(zobacz réwniez rozdziat 3: Strategia i metodologia)

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

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

— W jaki sposéb koszty te zostana pokryte?

5. — Kto bedzie koordynowat projekt?

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

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

— Czy uczestnicy biorag udziat w prowadzeniu i koordynowaniu projektu?

Jesli tak, w jaki sposéb?

6. —Kiedy projekt bedzie implementowany?

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

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




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

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

Wydatki
— Lista wydatkéw zwigzanych z projektem.

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

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

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

Podlicz catkowitg wartos¢ wydatkdw.

Rachunki

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

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

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

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

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

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

— musi pasowac do opisu projektu;

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

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

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

- przygotuj obliczenia we wskazanej przez podanie walucie;

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

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

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

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

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

Nawiaz kontakt z organizacja wspierajaca

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

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

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

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

W skrécie

Tego unikaj.

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

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

- Nie wysyfaj kopii podania.

— Nie pros o niedorzeczna kwote.

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

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

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

- Nie btagaj.

Praktyczne rady

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

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

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

- Uwierz w swoj projekt.

— Dostosuj swoje podanie do priorytetow organizacji wspierajacej.

— Zrdéb uzytek z kontaktéw osobistych.

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

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

— Przygotuj jasna i zwieztg prezentacje projektu.

— Unikaj skrétéw.

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

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

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

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

Sponsorowanie

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

Praktyczne rady

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

— Pomysl o projekcie z perspektywy firmy.

— Wykorzystaj wszystkie taczace cie z firma kontakty.

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

pomocy w postaci cztonkéw personelu.

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

wzgledem reklamy).

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

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

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

Podczas trwania projektu

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

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

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

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

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

— zachowaj wszystkie faktury do sporzgdzenia
raportu finansowego.

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

Po zakonczeniu: raport dotyczacy projektu

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

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

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

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

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

3.3.1.4. Zasoby materialne
i techniczne

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

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

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

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

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

Sporzadzenie
podania

P

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

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

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

nicznych, w jakim stopniu doceniane sa
ich ustugi.

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

za nie pfacic. /
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3.3.1.5. Zarzadzanie ludzmi

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

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

— Twoi koledzy

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



Zalecenia dotyczace zarzadzania...

Koledzy (zobacz praca w grupie)

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

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

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

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

Wolontariusze

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

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

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

¢ Docen ich prace i podziekuj im. Zawsze.

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

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

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

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

Milodzi ludzie

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

Mtodzi ludzie mogg stanowié zasoby, zaktadajac ze:

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

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

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

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

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

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

3.3.1.6. Praca zespotowa

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

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

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

Zarzadzanie
projektem
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Omawia ona nastepujace sprawy:

* problemy dotyczace wspo6ipracy,

¢ model efektywnej pracy zespolowej,

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

e strukture podejmowania decyzji w zespotach,

e realcje miedzy zespolem zajmujacym sie
projektem a Swiatem zewnetrznym.

Praca w zespole nalezy do trudnych, ale ekscy-

tujacych. Staje sie za$ jeszcze trudniejsza i bar-

dziej ekscytujaca, kiedy pracuje sie w zespole

wielokulturowym.

Oczywiste jest, ze efektywna praca zespolowa

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

spolowej musi by¢é wspomagany.

Druga cze$¢ tego rozdzialu bedzie sie koncen-

trowac na specyfice zespoléw wielokulturowych

Omawia ona nastepujace sprawy:

* dlaczego zesp6t wielokulturowy jest czyms$
cennym,

e specyfika i putapki,

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

Zespot, zespot, krolestwo za zespot!

Wspélpraca - magiczne slowo: cztery elementy
wspoélpracy

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

Jednostka

Struktura

Praca

Wspoipraca

Cele Zespof

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

Problemy wigzace sie ze wspélng praca

Problemy wigzace sie z zadaniami

Problemy na poziomie jednostki

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

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

Problemy na poziomie zespotu

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

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

Cele

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

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

Struktura

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




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

Model efektywnej pracy zespolowej

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

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

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

(cele, zadania)

Procedura

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

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

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

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

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

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

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

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

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

»3P”: metoda odzwierciedlenia twojej pracy
zespolowej

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

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

Model rozwoju zespotu

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

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

Zarzadzanie
projektem

Zarzadzanie
ludzmii...
praca zespoftowa
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Ten model pokazuje proces, przez ktéry musi przejs¢ kazdy zespot.

Proces / Ludzie

achowania

Umiejetny

Procedura

Produkt / Rezulta

Rezultat

Chaotyczny

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

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

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

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

Kilka zasad, ktére moga okazac¢ si¢ pomocne

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

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

Struktura podejmowania decyzji

Zespoly zajmujace sie projektem muszg podjaé
wiele decyzji. Ponizsza struktura ,,ZDECYDUJ”
moze ulatwi¢ podejécie do probleméw lub trud-
nych sytuacji (ta cze$¢ pochodzi z nastepujacego
zrédta: Sandy Adirondak ,,Just about managing, ef-
fective managing for voluntary organisations and
community groups”, strony 36-37, 1998, (Sandy Adi-
rondack and London Voluntary Service Council)



Struktura podejmowania decyzji
»ZDECYDUJ*

D: DEFINIUJ

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

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

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

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

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

P: POSZUKUJ

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

W: WYJASNIJ

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

P: POMYSLY

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

D: DECYDUJ

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

— Oceniaj sugestie w jasny i spokojny sposéb.

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

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

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

0: OCEN

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

Praca w wielokulturowych grupach wymaga
wielokulturowego zespotu.

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

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

Zespoly wielokulturowe: szansa na wieksza
réznorodnosé

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

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

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

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

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

Zarzadzanie
projektem

Zarzadzanie
ludzmii...
praca zespotowa
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korzystuja

e Zespoty doceniajg i
réznorodnosc

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

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

DO-

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

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

musiat wypetnic

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

prawdziwe zautanie, wigec luazie sKionni

oWie

d O pPOdc OWad a Wyzwan. O

® Zarzgdzanie Kontliktem

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

Specyfika i putapki dotyczace
wielokulturowych zespotow

Rézne oczekiwania dotyczace sposobu funkcjo-
nowania zespolu

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

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

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

Pokazywanie réznic kulturowych

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



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

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

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

Wskazowki, ktore pomoga pracowac
w wielokulturowych zespotach

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

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

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

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

Zaakceptuj réznice. Wspélna praca w zespole nie
oznacza, Ze zawsze musimy sie ze sobg zgadzac.

Zarzadzanie
projektem

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

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

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

Zespoly wielokulturowe nie powinny wpasé

w putapke, polegajaca na wymuszaniu na czton-

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

— wzajemne wysluchiwanie opinii
przed przystapieniem do dyskusji

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

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

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

innych

Kwestie jezykowe

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

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

e Przed rozpoczeciem, sprawdz umiejetnosci
jezykowe czfonkéw zespotfu

o Méw wolno

¢ Nie bdj sie w kazdym momencie prosi¢
o wyjasnienia

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

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

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

® Szanuj tych, ktérzy méwia wolno w innym
jezyku

Ciagla ewaluacja

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



Konkluzja

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

3.3.1.7. Trwate kontrolowanie
i ewaluacja

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

Murphy byt optymistg”

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

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

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

Kontrolowanie

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

jaskrawo pokazuja one brak postepu”.

A9

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

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

5 American Heritage Dictionary

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

Dziataj na czas l

Szukaj przyczyn I

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

kontrolowanie,
zakonczenie

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

6

i badanie”.

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

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

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

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

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

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

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

¢ Webster English Dictionary

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

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

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

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

Prawo nr 6 zarzadzania projektem

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

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

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

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



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

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

Prawo nr 7 zarzadzania projektem

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

Powinienes: \

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

Trzezwo podchodzi¢ do rzeczywi-
stosci.

Doceniaé réwniez rezultaty, ktére
nie zostaty przewidziane.

Wziag¢ pod uwage finansowanie
zarzadzania projektem.

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

Szukaé sojusznikéw w zespole

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

Odktada¢ nieuchronnych decyzji.

1hbbleldddbbllddd

Nie powinienes:

Dziata¢ tak, jakby$ byt jedynym

posiadaczem projektu.

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

e Nie docenia¢ ryzyka zwigzanego
z problemami finansowymi.

e Pozwala¢ sobie na popadanie

w pesymizm.

Llddbblldd bbleld d

OHAOHAANANAANAAAEAN

Spisywanie
podania
Niektérzy sponso-

rzy i instytucje beda

chcieli wiedzie¢, ja-

ki zespot odpowie-

dzialny jest za kie-

rowanie projektem, .

jakie ma on kwalifi-

kacje (niekiedy na-

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

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

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

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

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

b
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®
‘ﬁ.}p Powrot do Ban Uppa!
K i

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

Drodzy przyjaciele,

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

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

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

Dali i Matto

Plan dzienny

Informacja zwrotna dotyczqca wymiany miodziezy
i perspektywy ponownej wycieczki.

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

Srodki wsparcia dla wolontariuszy.

Raporty dotyczqce budzetu i analizy.

Informacja zwrotna od prasy.

Alternatywy dla zawodéw sportowych.

Wspdlpraca z policjq.

Wybor asystenta projektu.

Inne kwestie.

el lelelelelelelelelelelelele




3.4. Ewaluacja projektu

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

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

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

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

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

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

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

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

* Chcemy wzmocni¢ i potwierdzi¢ doSwiad-
czenia;

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

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

¢ Chcemy wiedzie¢, czy mozemy by¢ lepsi;

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

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

¢ Boimy sie skutkéw, jakie mogtaby
przynies¢;

¢ Nie wiemy, jak jg prawidlowo
przeprowadzié;

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

Ostateczna ewaluacja projektu powinna
uwzglednic:

¢ Osiggniete rezultaty;

e Zrealizowane cele;

e Zarzadzanie finansowe;
« Wplyw na organizacje;

* Proces.
Ewaluacja rezultatow

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

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

Ewaluacja celow

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

Ewaluacja zarzadzania finansowego

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

Ewaluacja wplywu na organizacje

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

Ewaluacja procesu

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

3.4.1. Przygotowywanie
i przeprowadzanie ewaluadji

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

Czas

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

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

Trafne okreSlenie celow

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

Dobre planowanie ewaluacji

Ocenianie jest proste, ale moze si¢ sta¢ prostsze

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

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



3.4.2. Ewaluacja i planowanie projektu

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

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

3.4.3. Planowanie ewaluacji

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

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

Projektowanie

N\

Pi te i Zbieranie

rzygotowanie informacji
Proces

ewaluacji
Ocenianie
Interpretowanie }kluzle
\ Implementowanie

rezultatow

(faza kontynuadji)

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

8 Warren Feek, Working effectively, 1988

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

Projektowanie

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

Zbieranie informacji

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

Interpretowanie informacji

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

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

Ocena i konkluzje

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

Implementowanie rezultatow

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

Sugestie szkoleniowe

CONNNNNNNNNNN NN N

cwwvhvhbsddddolowwobdd

Nie powinienes:

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

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

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

Zachowywac rezultatéw dla siebie.

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

Przeprowadzaé ewaluacji bez planu.

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

P Ewaluacja: model samooceny

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

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

Analiza spoteczna Notatki

Czy byta trafna?

Czy byta adekwatna?

Czy byta nowa?

Czy podzielali ja inni?

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

Notatki

— Czy organizacja go przyjeta?

- il e mm v R el AslEEE)

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

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

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

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

Moje motywacje

Notatki

— Czyv.sie spetnity?
J T =~ J

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

="Co zyskatem?

— Czy zrobitbym to jeszcze raz?

Cele spofeczne i edukacyjne

Notatki

— Czy byty jasne i spojne?

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

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

C. 8 A H P )
U OSIGE 41O

— Jacy Inr udzie by adNgazowanl W projeKkt?

— Czego sie nauczyli?

Konkretne cele

Notatki

Czy byty rzeczywiscie konkretne?

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

Plan-mojego-projektu

Notatki

Czy potrafitem si¢ go trzymac?

Czy byt realistyczny?

Jakie byty konsekwencje (pozytywne/negatywne) jego zmiany

(jesli zostat zmieniony)?

Program zajeé

Notatki

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

= V OQUQZWIEK/Pa VCYypadCja DY1Yy ZgOdne

= Kto mnie wspieraf?

— Czy wiele 0os6b w nim uczestniczyto?

— Gdzie znalaztem sojusznikow?
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Strona finansowa projektu... Notatki

— Czy to stanowifo problem?

O N ~roialkt2

O a d d OjeKts

— y pienhigdze Zostaty wyKorzystane W sposob

najlépszy Z moziiwycn ¢

— lle kosztowat/kosztuje projekt?

— Czy wykorzystatem wszystkie mozliwe kontakty

nsparcie, ktore przewidziatem?

. Dlomedeomeedo
glcsa C CopJUICTTI INOULalKI

— Kogo jeszcze wiaczytem w zarzadzanie projektem?

Kto sie jeszcze zaangazowat?

— Czy ich role byty jasne?

— nrawdzitem-ich-motvwacie-ioczekiwania?

PR T T T - i
= JAdK Dyl Wopicrarii?”

— Jak zostali wybrant i jakie otrzymali szkolenie?

— Jak zostali wynagrodzeni?

anhiz M i

— JakKle € Zasoby e 1 PDIeNIgdze) mogiem

uzyska d polrzepby projektu?

— Jakie umiejetnosci uzyskatem dzieki projektowi?

= dato mi sie zainteresowadé wspdlnote i inne in je?

I N P s ) A - -~

waluacja Notatki

— Jakie ewaluacje przeprowadzitem podczas projektu?

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

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

— Jakie zmiany zostaty w rezultacie implementowane

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

4. Wiacei.
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Sporzadzanie podania

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

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

¢ji stato sie swiadomych znaczenia odpowiednich i gruntownych ewaluacji.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

boj sie udzieli¢ odpowiedzi. /

Naprzéd
do Ban Uppa!

Powrot |

Raport dotyczacy ewaluacji projektu

Spis tresci

1. Celewaluagfi . ... ... e 5
2. Metodologia przyjetawewaluagji .................... .. ... .. ... ... 10
3. Przypomnienie korzeni projektu ............... ... .. ..., 14
4. Celeidazenia projektu .. .. ... ... .. 16
5. Ewaluacja przez dziatanie ............ ... .. . ... ... 18
6. Zespofy
7. Uczestnicy
8. Inne Zrédfa — oddzwiek
9. Osiggnieterezultaty ......... ... .. ... . 32
— Dotyczace przestepczosci i uczestnictwa

- Podnoszenie swiadomosci dotyczgcej narkotykéw

— Alternatywy zdrowego trybu zycia

— Projekty prowadzone przez mfodziez

— Wspobtpraca z miastami partnerskimi

— Dostrzegalnosc projektu

— Nowy stosunek do Europy

- Powiazania miedzy instytucjami

10. Wpflyw na Ban Uppal .. ... ... ... . e 42
11. Zarzadzanie i implementacja .......... ... ... . i 44
12. FiNanse [ WSPArCI@ . ... ..ottt e e e et e et et ettt aa s 48
13. Relagjeiwptyw mediow . ... ... ... . 52
14. Konkluzje i potrzebne w przysztosci zmiany . ................c..c....o... 56
15. Propozycje wigzace sie z faza kontynuacji ........... ... .. ... .. ....... 60
16. POdZigkoWania . ... ... ... ...t 65
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3.4.4. Zakonczenie i raport

Prawo nr 8 zarzadzania projektem

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

zawsze zrealizowane w 90%".

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

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

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

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

e Zamkniecie rachunkoéw i przygotowanie ra-
portéw finansowych;

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

¢ Podziekowanie
i uczestnikom,;

* Sporzadzenie dokumentacji projektu.

partnerom, sponsorom

O

=0 Sporzadzanie podania

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

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

— Znasz nieprzekraczalny termin ich
dostarczenia;

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

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

SleleleleleleleleleleleleleleleleleleleleleleleleleleTelelelele

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

Przestrzegaj nieprzekraczal-
nych terminéw skfadania ra-
portéw.

AN

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

Ostateczna
ewaluagja

Implementacja

Plan dziatan
Strategia
lub metodologia

Konkretne

dazenia

Nadzorowanie

Priorytety

instytucjonalne

Motywacje
osobiste

Analiza potrzeb

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

\

Zniechecad sie z powodu poczatko-
wych reakgji.

Powinienes: Nie powinienes:

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

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

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

Ignorowac sojusze, ktore stworzytes.

I EEEEERERTS

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

Pozostac realista, ale nie fatalista.

/

Stwarza¢ wrazenia, ze dziatasz dla

korzysci osobistej. /

Mieé odwage!

Sugestie szkoleniowe

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

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

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

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

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

¢ Czy pojawily sie teraz nowe problemy?

¢ Co wymaga dalszego rozwoju i wsparcia?

M Powrét do Ban Uppa!

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

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

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

~Naprzod”

12. Propozycje dotyczqce fazy kontynuacji

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

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

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

Strona 60

Raport dotyczacy ewaluacji

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

— Zatwierdzenie wniosku o stworzenie
Doradczej Rady Mlodziezowej
w Banville.

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

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

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

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

Strona 61




4. Co sprawia, ze projekt
ma wymiar europejski?

Pierwsza odpowiedz: ci, ktérzy przyjmujg europej-
ski punkt widzenia, przestaja postrzegal pewne
zjawiska wylacznie z perspektywy narodowej. Za-
kiada to koniecznoS$¢ spojrzenia na problemy
7 szerszej perspektywy albo przynajmniej opiera-
nie si¢ na tej wskazowce. Przede wszystkim jednak
zaktada odmowe podporzadkowania sie¢ dogma-
tycznemu i ograniczonemu mys$leniu.

Wedtug art. 128 traktatu z Maastricht ,,Wsp6lno-
ta przyczyni sie do rozkwitu kultur Panstw
Cztonkowskich, respektujac przy tym ich naro-
dowe i regionalne zréznicowanie i jednocze$nie
wysunie na pierwszy plan wspdélne dziedzictwo
kulturowe”. Jest to zalozenie méwiace o wsp6i-
pracy, ktora prowadzi do lepszego kontaktu
i podkresla znaczenie kulturowego wzbogacenia
wynikajgcego z r6znorodnosci oraz wymiany do-
$wiadczen. Mogloby to wstepnie oznaczaé okre-
Slenie naszego wspoélnego dziedzictwa kulturo-
wego, a nastepnie propagowanie i wzmacnianie
wsréd Europejczykow idei wspélnych wartoSci.

Zmiana sposobu postrzegania i nowe wartoSci sg
ewidentnymi oznakami do$§wiadczanych przez
nas obecnie zmian kulturowych; wplywaja one
na etnocentryczny wizerunek tzw. spoteczenstw
rozwinietych i wolno, ale skutecznie prowadza je
w kierunku bardziej policentrycznej wizji — od-
krycia réznorodnoSci i innoSci — ktére sygnalizu-
ja poszukiwanie innej tozsamos$ci — by¢ moze eu-
ropejskiej.

Tak jak w wypadku spoleczenistwa, Europa musi
postrzegaé siebie jako zjednoczong, ale posiada-
jaca wiele twarzy. Zachecanie do uwzgledniania
europejskiego wymiaru projektu oznacza propa-
gowanie okreSlonych wartosci, okreSlonej idei
spoleczenstwa, okreSlonej koncepcji czlowieka.
Oznacza poszanowanie dla jednostek i praw czlo-
wieka. Oznacza réwniez pomoc we wigczaniu
mtodych ludzi w wielokulturowy §wiat.

Wszystkie programy europejskie maja na celu
uSswiadomienie mtodym ludziom ich wspdélnego
dziedzictwa kulturowego i ich wspoélnej odpo-
wiedzialno$ci jako Europejczykéw. Innymi sto-
wy, oferujg im wiedze dotyczaca umiejetnosci
i postaw, ktérych beda potrzebowaé, aby radzié
sobie z gléwnymi wyzwaniami spoleczenstwa
europejskiego. Programy europejskie przygoto-
wujg tez do wiekszej mobilnosci i codziennego
zycia w Europie wolnej od granic.

W kontekS$cie Wolontariatu Europejskiego jest

to rownoznaczne z:

1. Oferowaniem miodym ludziom nowego typu
doswiadczenia, czyli uczenia sie miedzykul-
turowego.

2. Przyczynianiem sie do rozwoju samorzadoéw
lokalnych.

3. Promowaniem aktywnego obywatelstwa wsréd
mtodych ludzi..., oznacza to réwniez, ze wtasna
kultura wolontariuszy i ich oddanie danemu
krajowi musi wzbogacac dziatania projektu.

ktad wzie przewodnika Wolonta-
riatu Europejskiego:
Dwoéch wolontariuszy, jeden z Frangji,

drugi za$ z Belgii, odwiedzito mate
idkoping, aby

nvedzkie miasteczko
podjaé dziatanie w centrum mifodziezo-
wym oferujgcym wiele zaje¢, m.in. warsz-
aty koleniowe. W centrun

probowa-
no nvniez znalezé miejsce, gdzie miodzi
ludzie mogliby tworzy¢ nagrania wideo.
Wolontariusze wzieli udziat w czesci tych
zajec, ale rowniez zrealizowali swoj wta-
sny projekt, ktérym byto zaplanowanie,
we wspotpracy lokalng szkota srednig,
wystawy o zwalczaniu rasizmu, zatytuto-

Nne \/] an an’” P
y
"

VWvd dntujag Oorgan O-
nac potem te wystawe w swych rodzin-
nych miastach, chcag nagra¢ CD-ROM,
bedacy zapisem wystawy i strone inter-
netowa.

W wypadku programu Mlodziez dla Europy

oznacza to:

1. Rozszerzanie zakresu wiedzy, do§wiadczenia
i innowacji na skale europejska;

2. Umozliwienie miodym ludziom postrzegania
Unii Europejskiej jako integralnej czesci ich
historycznego, spolecznego, kulturowego
i politycznego Srodowiska.

Wracajac za$ do Projektu Inicjatyw Mlodziezo-

wych, oznacza to, ze:

1. Projekty mlodziezowe koncentrujg sie na
kwestiach dotyczacych os6b w nie zaangazo-
wanych; przynosza bezposrednio korzy$¢ ich
réowiesnikom i wplywaja na ich najblizsze
Srodowisko. Projekt zacheca ich do tego, aby
widzieli swoje projekty w kontekScie europej-
skim albo poprzez bezposrednig dziatalnos$é,
albo tez poprzez udzial w stowarzyszeniu;

Zarzadzanie
projektem

Wymiar
europejski

97



Zarzadzanie
projektem

Wymiar
europejski

98

2. Wymiar europejski jest szczegblnie wazny
w wypadku lokalnych i regionalnych inicja-
tyw mlodziezowych;

3. Projekty muszg by¢ mozliwe do zastosowania
w innych warunkach, a wiec fatwe do dostoso-
wania do potrzeb mtodych ludzi w innych Sro-
dowiskach, w innych uczestniczacych krajach.

W wypadku Europejskiej Fundacji Mlodziezo-
wej oznacza to:
1. Promowanie aktywnego obywatelstwa wéréd

py, jak réwniez rozwdj pracy miodziezowej,
rozumianej jako istotna czeS¢ spoleczenstwa
obywatelskiego

2. Promowanie wspélpracy mtodziezy w Euro-
pie polaczone z ozywianiem obustronnej
pomocy w panstwach rozwijajacych sie,
dla celéw kulturalnych, edukacyjnych i spo-
tecznych.

3. Zapewnianie wsparcia dla rozwijania dziatan
promujacych pokdj, uczenie sie miedzykul-
turowe i wzajemna pomoc, a wszystko

miodych ludzi w Europie, promowanie
uczestnictwa miodziezy w budowaniu Euro-

Przykfad: Projekt, ktéry wykorzystuje taniec i mu-
zyke, aby pofaczy¢ mtodych ludzi pochodzacych
z réznych srodowisk spotecznych i stworzy¢ pale-
te kultur. Celem jest stworzenie przedstawienia
tanecznego, ktdre zostanie wystawione w wielu
miejscach. Przedstawienie bazuje na wiezach
miedzy tancem afrykanskim i wspofczesnym.

Projekt jest inicjowany, tworzony i implemen-
towany wyfacznie przez mtodych ludzi. Naro-
dzit sie on podczas spotkania mtodych muzy-
kow i tancerzy. Jest on wyrazem wspdlnego
zaangazowania, w to, aby nadac lokalnemu
zyciu kulturalnemu sSwiezo$¢ przez stworze-
nie powiagzan miedzy Montpelier i Marsylia.
Kazda osoba w grupie bedzie miata do wyko-
nania specyficzne zadanie zwigzane z komu-
nikacja, publicznoscia, choreografia, projek-
towaniem kostiumoéw, tworzeniem dekoragji
lub zarzadzaniem finansowym, za ktére be-
dzie odpowiedzialna. Dziatania beda nadzo-
rowac profesjonalisci z dziedziny tanca, kté-
rzy potem wydadza niezalezng opinie.
Nawigzane zostaty kontakty z wtadzami miej-
skimi i organizatorami imprez kulturalnych,
takich jak Art Fantasie, Eus festival les jeudis
de Perpignan, podczas tych imprez przedsta-
wienie moze zosta¢ wystawione.

w duchu poszanowania dla praw czlowieka

i podstawowych wolnoSci.

Siedemdziesigt mtodych oséb wezmie udziat
w regularnych warsztatach tanca i w samym
przedstawieniu. Odbedzie sie tez wystawa fo-
tograficzna dotyczaca przedstawienia, przy-
gotowana przez trzech mfodych fotografow,
a dekoracje przygotowane zostana przez
uczniéw szkoty sztuk pieknych z Perpignan.

Ale co stanowi o europejskim wymiarze ,tra-
dycyjnego projektu”?

Wptywy z przedstawienia przekazane zosta-
na organizacji humanitarnej dziatajacej
w krajach Europy Wschodniej. Grupa tanecz-
na wspotpracuje juz z teatrem i stowarzysze-
niem tanca w Hiszpanii. W projekt zaangazo-
wany bedzie hiszpanski choreograf i studenci
z Uniwersytetu w Barcelonie (zwfaszcza
w produkcje wideo). Jeden z cztonkéw grupy
wziagt udziat w szkoleniu, ktére dotyczyto tan-
ca, muzyki i przedstawien z mtodymi ludzmi,
a odbywato sie ono w Finlandii. Od tego cza-
su kilka finskich organizacji zaproponowato
przeprowadzenie wymiany. Grupa mtodych
ludzi ma réwniez kontakt ze stowacka orga-
nizacja zajmujaca sie tg sama dziedzing. Moz-
liwe, Ze w pewnym momencie zapoczatkowa-
na zostanie wspotpraca.

Podczas seminarium dla agencji narodowych
w Wiedniu w kwietniu 1999 roku ustalono, ze
bioragc pod uwage kontekst i cele europejskich
programOw mlodziezowych, strategie i dziatania
szkoleniowe powinny by¢ rozwijane w szerszym
zakresie. Dlatego tez cele powinny by¢ bezpo-
$rednio powigzane z pracg organizatoréw i mu-
sza mie€ na wzgledzie rozw(j i zastosowanie eu-
ropejskich programéw mtodziezowych.

Celem strategii szkoleniowej jest wigczenie wy-
miaru europejskiego w kontekst lokalny i narodo-
wy. Oznacza to wigczenie programéw w codzien-

ne zajecia uczestnikOw i wzmocnienie ich znacze-
nia przez rozwoj projektéw mtodziezowych.

Ogélne zalozenia dotyczgce wymiaru europej-

skiego powinny

e umozliwi¢ mlodym ludziom postrzeganie
Unii Europejskiej jako integralnej czeSci ich
historycznego, spolecznego, Kkulturowego
i politycznego Srodowiska;

e rozwingé §wiadomos¢ zagrozen zwigzanych
z odrzuceniem, wigcznie z rasizmem i kse-
nofobig (przez dziatania edukacyjne z udzia-
tem mtodych ludzi);



e promowaé autonomie, kreatywnos$¢ i ducha
przedsiebiorczo$ci wsréd mtodych ludzi,
zwlaszcza w kontek$cie spolecznym, obywa-
telskim, kulturowym i Srodowiskowym.

W jakim stopniu mozliwe jest zmierzenie euro-
pejskiej wartoSci dodanej w projektach europej-
skich? Czy jest to po prostu rezultat powiekszania
grupy partneréw, czy moze wymaga to rozwoju
wspélnych projektow?

Odpowiedzi nie sg proste. Mozliwe, ze trzeba be-
dzie wzigé pod uwage cechy mtodych ludzi, to ja-
kie sg ich korzenie spoteczne i kulturowe, trzeba
bedzie uwzglednié kraje partnerskie i omawiane

tematy, a takze wiele czynnikéw, wplywajacych
na uczestnictwo mlodziezy.

Celem wszystkich programéw europejskich jest
umozliwienie kontaktu i wla$nie owo aktywne zaan-
gazowanie i uczestnictwo mtodych Europejczykéw
bedzie podstawowym aspektem europejskiego wy-
miaru projektéw. Co jednak poczaé z dziataniami,
ktére nie wymagaja przeprowadzania wymiany lub
mobilnoéci fizycznej uczestnikow?

Jesli mozesz robi¢ trudniejsze rzeczy, mozesz po-
radzi¢ sobie réwniez z tatwiejszymi. Jesli wiec
mozliwe jest stworzenie zarysu definicji wymiaru
europejskiego projektéw, mozliwe powinno by¢é
réwniez zastosowanie jej do innych projektéw.

Ponizsza tabela prébuje ocenié wymiar europejski projektéw w odniesieniu do 8 kluczowych kryteriow

Wymiar europejski

Kryteria

Pytania

Przyktady

Obywatelstwo
europejskie

Co zostato zrobione,
aby wzmocni¢ poczu-
cie europejskiego oby-
watelstwa wséréd mto-
dych ludzi?

Projekt koncentruje sie na edukacji dotyczacej pojecia oby-
watelstwa lokalnego, regionalnego, europejskiego, dokonu-
je tego poprzez stworzenie strony internetowej, za pomoca
ktodrej ludzie w innych panstwach europejskich informowani
sg o realizacji projektu, moga wiec rozwija¢ projekt we wta-
snych miasteczkach i miastach oraz nawiazac¢ kontakt z inny-
mi mtodymi Europejczykami. Powinna zosta¢ réwniez prze-
prowadzona wymiana z udziatem mtodych Niemcow.

Partnerstwo

Czy projekt ma od-
powiedni  potencjat,
aby nawiazane zosta-
fo partnerstwo lub
stworzona zostata sie¢
podobnych  dziatan
w réznych krajach eu-
ropejskich?

Wspdtpraca z Wiochami powinna by¢ wzmocniona poprzez
wymiane mfodziezowa prowadzaca do stworzenia rady
miodziezy w Grugliasco i Collegno. Mozna stworzy¢ siec in-
ternetowa pomiedzy Niemcami, Finlandig i Danig, ktore juz
rozpoczety dziatania w tej dziedzinie.

Mozliwosé
zastosowania

Czy projekt mozna za-
stosowac w podobnych
kontekstach w innych
krajach?

Celem projektu , warsztaty i pokaz mody na obszarze wiej-
skim” jest umozliwienie mtodym ludziom, bedacym z po-
chodzenia imigrantami, doswiadczenia trudnosci wystepu-
jacych na rynku pracy. Dokonuje sie tego poprzez
praktyczne zaangazowanie ich w warsztaty szycia ubran
(zarzadzanie, organizacja, wzor ubran) i spotkania (podczas
miedzynarodowych targéw mody) z lokalnymi, regionalny-
mi, narodowymi i miedzynarodowymi ekspertami z dziedzi-
ny przemystu: projektantami, fryzjerami, makijazystami, fo-
tografami i modelami. Projekt wptynie na spotecznos¢,
angazujac sprzedawcéw, wybranych przedstawicieli i in-
nych zainteresowanych mtodych ludzi. Projekt, w ktérym
biorg udziat mtodzi ludzie, kt6rzy s3 z pochodzenia imigran-
tami i ktory realizowany jest w srodowisku wiejskim, mogt-
by zosta¢ zastosowany w innych krajach Unii Europejskiej.
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Kryteria

Pytania

Przyktady

Temat
europejski

Czy europejski zakres
projektu odzwiercie-
dla tematy stanowia-
ce przedmiot ciaggtego
zainteresowania eu-
ropejskiego, takie jak
euro, Europa i zatrud-
nienie czy tez wybory
europejskie?

Centralnym tematem tej produkgji teatralnej jest Europa:
od mitologii po euro, szkic postaci historycznych, relacje
mezczyzn i kobiet, ktérzy opowiadaja o swojej pracy w Eu-
ropie dzisiaj, kwestia wojny, znaczenie takich skrétéw jak
GATT, CAP, OPEC, PESC i takich stéw jak Schengen. Na pew-
nym etapie miodzi ludzie chca pokazac przedstawienie
w Rumunii, aby poréwnac swoja wizje z tym, jak sprawy sa
postrzegane w innym kraju europejskim.

Uczenie sie
miedzykultu-
rowe

Co zostato zrobione,
aby da¢ mozliwos¢
wzajemnego  zrozu-
mienia i wspotpracy?

Ten projekt dotyczy sytuacji mfodych Romek w Europie
i jest prowadzony przez grupe mtodych Roméw. Planowa-
ne jest dzielenie sie doswiadczeniami dotyczacymi sytuacji
mtodych Romek w Europie, konfrontowanie opinii obu pfci
w kwestiach dotyczacych roli kobiet we wspdlnotach Ro-
mow i innych, wszystko po to, aby pokazaé, ze tradycje roz-
niag sie w zaleznosci od kraju i aby pomdc kobietom w ak-
tywnym rozwijaniu réznych projektéw, tak aby wspolnoty
Romow staty sie otwarte dla wiekszosci spoteczenstwa.

Problem
nurtujacy ogot

Czy problem jest po-
dzielany przez wigk-
szo$¢ krajow europej-
skich np. zwalczanie
odrzucenia, uzaleznie-
nia od narkotykéw, al-
koholizmu czy prze-
stepczosci?

Stworzenie strony internetowej jest sposobem na urucho-
mienie przeptywu informacji dotyczacej historii cyganskich
wspolnot we Frangji i ich kontaktu z innymi wspdlnotami
we Francji i Europie. Niezbedne beda trzy wizyty w mia-
stach Katalonii, podczas ktérych zostanie zebrany materiat
na stworzenie CD-ROM-u.

Mobilnos¢
projektu

Czy projekt obejmie
réozne kraje europej-
skie?

Ten projekt obejmuje siedem panstw europejskich; celem
jego jest wymiana doswiadczen i informacji na temat trady-
¢ji teatralnych w Europie.

Powigzanie

z innymi
dziataniami

i programami
europejskimi

Czy istnieja lub moga
zostac stworzone po-
wigzania z innymi
dziataniami i progra-
mami europejskimi?

Stowarzyszenie organizowato przez trzy lata wymiane z Ber-
linem, wspodtpracujac przy tym z francusko-niemieckim biu-
rem mtodziezowym. Ostatnio przeprowadzono multilateral-
na wymiane Mtodziez dla Europy z krajami ze wschodu.
Projekt bazuje na osrodkach w Berlinie i Kolonii, z ktorymi
ma wspotpracowac. Stworzono powigzania z innymi euro-
pejskimi stowarzyszeniami o podobnych dazeniach w Berli-
nie, Kolonii, Bolonii i Amsterdamie.

Zaangazowanie
mtodych ludzi

Czy mtodzi ludzie z r6z-
nych panstw europej-
skich aktywnie uczest-
nicza w dziafaniach?

Hip-hopu stuchaja dzi$ wszyscy mtodzi Europejczycy. Planowa-
ne jest zorganizowanie spotkania z raperami europejskimi,
ktérzy mogliby wzigé udziat w warsztatach. Jednakze relacja
miedzy partnerami i stowarzyszeniami europejskimi nie jest
jeszcze jasna.




W roku 1953 Mary McCarthy powiedziala, ze
Europa stanowi niedokonczony negatyw, ktérego
podstawa jest Ameryka. Dzi§ wyglada to nieco
lepiej. Droga przed nami jest diuga i trudna, ale
to, co wyrdznia Europe to fakt, Zze znajduje sie
ona w stanie cigglych przeobrazen: zaréwno
w sensie dostownym jak i przenoSnym.

W ,,Labeille et I’architecte” (1978) F. Mitterand
napisat, ze Europa nie potrzebowata nikogo, aby
by¢ niczym. Trzeba jednak pamietaé, ze miato
to miejsce, zanim zostal on wybrany na prezy-

denta Francji; mozna byloby po prostu dodaé -
»Tak, ale kazdy potrzebuje Europy, aby zy¢“.
Naturalnie poziom konieczno$ci i dziedziny za-
angazowania sg bardzo zréznicowane, ale kiedy
pewnego dnia wszyscy Europejczycy, niezalez-
nie od polozenia geograficznego, zaakceptuja
i docenig dwanaScie gwiazd unijnej flagi, trak-
tujac je nie tylko jako liczbe panstw czlonkow-
skich, ale ré6wniez symbol harmonii i perfekcji,
wtedy przekroczymy granice, ktéra oddziela
wymiar geograficzny od tego prawdziwie
europejskiego.
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Zatacznik nr 1 Stowniczek terminow

Terminologia moze sie zmienia¢ w zaleznoSci od dziedziny zawodowej badz tez Srodowiska, w jakim
realizowany jest projekt. Oto kilka terminéw zastosowanych w tej publikacji. Wiekszo$¢ z nich zosta-
ta zdefiniowana precyzyjnej w rozdziale 3.

Geneza projektu: poczagtkowy pomyst bedgcy odpowiedzig na konkretny problem lub potrzebe. Po-
myst ten stanowi punkt wyjScia dla sporzadzenia i przygotowania projektu.

Implementacja: cze$¢é obejmujgca realizacje projektu, 1gczaca sie ze wszystkimi aspektami prak-
tycznymi takimi jak: przygotowania materialne i techniczne, gromadzenie zasob6éw ludzkich i finan-
sowych, przygotowywanie oséb, ktére bedg prowadzi¢ projekt, zapewnienie odpowiednich warun-
kéw materialnych dla bezproblemowego przebiegu dziatan, itp.

Ewaluacja: ostateczna faza projektu. Ewaluacja, czyli ocena, umozliwia okreslenie wplywu projektu
na Srodowisko oraz wyjasnienie tego, co i w jaki sposéb zostalo osiagniete; okresla réwniez faze kon-
tynuacji. Rezultaty oceny sg zwykle udokumentowane i stanowig wktad w raport dotyczacy projektu.

Ewaluacja poSrednia: aby upewnic¢ sie, ze projekt w dalszym ciggu odzwierciedla Srodowisko, w kto-
rym jest realizowany, swoja grupe docelowa i dazenia, dokonuje sie kilku ocen (ewaluacji) poSred-
nich. Oceny poSrednie pozwalaja na to, aby projekt nie rozmijal sie z rzeczywisto$cig, stanowig row-
niez czeS¢ procesu kontrolowania.

Konsolidacja: ostateczne dziatania zwigzane z projektem, obejmujgce publikowanie i wykorzystywa-
nie rezultatéw, docenianie i ochrone wartosci projektu, podziekowania kierowane do partneréw
i Swietowanie.

Kontekst: spoteczne i geograficzne §rodowisko, w ktérym przeprowadzany jest projekt. Kontekst
stanowi jeden z kluczowych parametréw podczas sporzadzania projektu.

Cele: ostateczny rezultat projektu. Cele sg definiowane stosownie do analizy potrzeb, badz tez usta-
lonego zestawu probleméw wystepujacych w danym Srodowisku.

Dazenia: cel (lub cele) projektu wyrazony w formie operacyjnej. Projekty obejmujg zawsze kilka da-
zen, ktére muszg by¢ praktyczne i mozliwe do zmierzenia, ograniczone w czasie, realistyczne i ela-
styczne. Mozna wprowadzi¢ rozréznienie pomiedzy:

¢ dazeniami spotecznymi/ogélnymi, ktére prowadza do zmian spotecznych;

* dazeniami edukacyjnymi, ktére niosg w sobie elementy dydaktyczne i odnosza si¢ do zmian za-
chodzacych w ludziach,;

* mozliwymi do zmierzenia dazeniami praktycznymi, ktére sg w wiekszym stopniu poSrednimi
dziataniami, jakie nalezy podja¢;

¢ dazeniami, ktére sg roztozone na dziatania.
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Dzialania: r6zne etapy 1gczace sie z konkretnymi dgzeniami, ktére umozliwiajg osiggniecie celu.

Plan dzialania: plan ré6znych dziatan, ktére sktadajg sie na projekt, z doktadnym okresleniem zaré6w-
no tego, czym te dziatania sg, jak i ich lokalizacji, czasu i Srodkéw. Takie plany musza by¢ modyfiko-
wane, aby mogty objaé zmieniajaca sie sytuacje i oceny posrednie.

Kontrolowanie: odbywa sie podczas catego projektu. Polega na upewnianiu sie, czy plan dziatan od-
zwierciedla w dalszym ciggu rzeczywisto$¢ i czy planowane dziatania, dgzenia i cele sg ciggle zgod-
ne z potrzebami, kontekstem, grupg docelowg i dostepnymi Srodkami (je$li nie, projekt mozna mo-
dyfikowad).

Partnerzy: osoby lub instytucje wspéipracujace podczas projektu. Mogg one oferowac pomoc finan-
sowa, materialng, techniczng badz polityczng

* czlonkowie projektu: ci, ktérzy sg zaangazowani w realizacje projektu
e organizator projektu: jednostka (badz jednostki) lub organizacje inicjujgce projekt

* menedzer projektu: osoba (badZ osoby) odpowiedzialna za zarzadzanie zasobami materialnymi
i ludzkimi, jakie sg wykorzystywane podczas projektu

¢ sponsorzy projektu: jednostki, instytucje lub firmy finansujace projekt.

I Zasoby: wszystkie dostepne i niezbedne do realizacji projektu Srodki (sprzet, finanse, personel i tym
podobne).



Zatacznik nr 2

Pakiet szkoleniowy:
Zarzadzanie projektem - Ewaluacja

Mamy nadzieje, ze pierwsza wersja pakietu szkoleniowego dotyczacego zarzgdzania projektem okaza-
ta sie pomocna i uzyteczna. Tego typu publikacja, ktéra jest efektem Programu Partnerstwa, powsta-
ta po raz pierwszy i dlatego chcielibySmy uzyskac¢ informacje zwrotna, a takze poprosi¢ o ewentualne
sugestie, ktore nalezaloby rozwazy¢ przed wydaniem kolejnych edycji. Twoje odpowiedzi zostang
réwniez wykorzystane do oceny odbioru tej publikacji. Dziekujemy za wypelnienie kwestionariusza,
wszystkie komentarze zostang dokladnie przeczytane.

W jakim stopniu ten pakiet szkoleniowy pomégt Ci znaleZ¢ podstawy teoretyczne badz tez praktyczne
ramy dla prowadzenia projektu?

O 00ttt ettt ettt ettt s e st e e s be e s ab e e s bt e et b e e s bt e e st e e e bt e e e aba e e bt e e natae s baeenntaeeateeebaeeaee do 100%
Jeste$ (mozesz zaznaczy¢ wiecej niz jedng opcje):

O Menedzerem projektu
QO poziom lokalny
O poziom narodowy
O poziom miedzynarodowy
O inny
Czy postugiwate$ sie pakietem podczas konstruowania projektu? O TAK O NIE

Jedli tak...
W jakim KonteKSCie IUD SYTUACHI? ...eeeriiuiiiiiiiiiei ittt ettt et e e ettt e e sttt e e e st e e e ssasaaeeseabeaeeeas

O Trenerem

O poziom lokalny

QO poziom narodowy
QO poziom miedzynarodowy
)

inny

Czy stosowatles ten pakiet podczas jakichkolwiek dziatan szkoleniowych? [ TAK O NIE

Jesli tak...
W jakim KonteKSCie IUD SYTUACHI? ...veeiiieiiieieeiiiiececiieeeeeitee ettt e e eete e e e tte e e e seeeeeessneaeeeeessaeeeesnsnneesnssseeenan

b
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W jakich grupach WieKOWYCR? ........ooiiiiiiiiiiiee ettt e ettt e et e e s st e e e s bbee e seaanaeas

550§ (=SSR PUUUPRRRRRNt
172 10 SRR
Organizacja/firma ESI AOTYCZY) ..veeerueiiiiiiriiiieitieetteete ettt ettt et s bt e e s bt e s saee e sabeessbeeesaseesane
ALTES! ettt et st et e bt e e bt e et s b bt e e bt e ba e e s b e e e na e e sreeeereeenes
NUMET tEIEFOMUL .....eiiiiiiieieeiteee ettt ettt et et e sae e s e e s saneease et e e s e eneesneesneesnnesnnes

FrAIL oottt e e et e et ——————————————————————aeeeeeteeetetettrrrrrt———————————————————————

Prosimy o przestanie kwestionariusza pocztg lub w formie listu elektronicznego na adres:

Zarzadzanie projektem

Pakiet szkoleniowy

Dyrektoriat Mlodziezy i Sportu — Rada Europy
F-67075 Strasburg Cedex

e-mail: T-Kits@training-youth.net
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ZRODLA INTERNETOWE — WSZYSTKO O FUNDUSZACH
PONIZSZA LISTA ADRESOW INTERNETOWYCH ZAWIERA
INFORMACIJE, JAK SZUKAC $RODKOW FINANSOWYCH

ORAZ PRZEDSTAWIA ISTNIEJACE JUZ FUNDACJE (MA-
RZEC 1999). LISTA TA NIE JEST KOMPLETNA!

Charities Aid Foundation (Fundacja Pomocy

Charytatywne;j) — http://www.charitynet.org
Informacje, Zrodita, publikacje. Dotyczy
rowniez instytucji miedzynarodowych.

Deutsches Spendeninstitut — http://www.dsk.de
Informacje w jez. angielskim i niemieckim
o niemieckich instytucjach dobroczyn-
nych, darczyricach, odnosniki do podob-
nych organizacji w innych krajach i stron
migdzynarodowych.

Eurodesk - http://www.eurodesk.org/
Informacje na temat programéw europejskich

European Foundation Centre (Centrum Funda-
cji Europejskiej)- http://www.efc.be
Odnosniki do stron indywidualnych fun-
datorow i stowarzyszeri mieszczgcych sie
w Europie.

The Foundation Center (Centrum Fundacyjne)
http://fdncenter.org

Siedziba — Stany Zjednoczone. Zawiera in-
formacje na temat organizacji charytatyw-
nych i prywatnych fundacji, porady doty-
czqce pisania ofert i linki do innych stron.
Strona posiada rowniez ksiegarnig interne-
towq z mozliwoscig uzyskania informacji
o danej ksigice. Dostarcza informacje
o0 zbieraniu funduszy poza Stanami Zjed-
noczonymi.

Fund-raising.com - http://www.fund-raising.com/

Sugestie i Zrodla przydatne w poszukiwa-
niu funduszy.

Funders Online - http://www.fundersonline.org/
Projekt Centrum Fundacji Europejskiej
i innych partnerow miedzynarodowych
umozliwia dostep do sieci funduszy euro-
pejskich i udzielajgcych subwencji. Inter-
netowy Spis Darczyricow zawiera informa-
cje o fundacjach i strony internetowe
stowarzyszeti darczyricow. Zawiera row-
niez wyszukiwarke pozwalajgcg na odna-
lezienie hasta w zaleznosci od tematyki np.
geografia, populacja itd.

Soros Foundation — http://www.soros.org

Prywatne fundacje dzialajgce na terenie
krajow europejskich.
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Anne Dussap (koordynacja, redakcja) pracuje dla Rady ds. Mto-
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je miedzynarodowe projekty.
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... do opracowania niniejszej publikacji przyczynil si¢ rowniez:
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Szkolenia Religijnego na Wydziale Teologii Uniwersytetu Stras-
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Opublikowane pakiety szkoleniowe z serii , T-Kit"”

T-kit 1:

Organisational Management (Zarzadzanie organizacja)
(dostepny w jezyku angielskim, francuskim i polskim)
T-Kkit 2:

Methodology in Language Learning (Metodyka uczenia si¢ jezykow)
(dostepny w jezyku angielskim i francuskim)

T-Kkit 3:

Intercultural Learning (Uczenie si¢ miedzykulturowe)
(dostepny w jezyku angielskim, francuskim i polskim)
T-kit 4:

Project Management (Zarzadzanie projektem)
(dostepny w jezyku angielskim, francuskim, rosyjskim i polskim)
T-kit S:

International Voluntary Service
(dostepny w jezyku angielskim)

T-kit 6:

Training Essentials
(dostepny w jezyku angielskim)

Planowane na rok 2003:

T-Kit 7
European Citizenship
T-Kit 8
Social Inclusion
T-Kit 9
Funding & Financial Management
Planowane na rok 2004

T-Kit 10
Evaluation

Wszystkie opublikowane pakiety szkoleniowe sa bezptatnie udostepnione na stronach internetowych

Programu Partnerstwo w formie plikéw do $ciggniecia.

www.training-youth.net/tkits.htm
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