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Wprowadzenie

Przedstawiamy Panstwu poradnik tworzenia i realizacji projektéw innowacyjnych, przeznaczony dla
projektodawcéw zainteresowanych projektami innowacyjnymi w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki 2007-2013. Celem poradnika jest zaprezentowanie projektodawcom najwazniejszych
zagadnien odrézniajacych projekt innowacyjny od projektu standardowego oraz udzielenie wskazéwek
dotyczacych przygotowania i realizacji projektéw innowacyjnych. Wszelkie informacje i wskazowki
majg zastosowanie zaréwno do projektéw systemowych, jak i sktadanych w odpowiedzi na ogtoszenie
konkursu.

Rozpoczynamy od wyjasnienia pojgcia ,innowacja” oraz wymienienia zrédet innowacji, a takze
objasnienia specyfiki projektéw innowacyjnych realizowanych w ramach PO KL. Rozdziat drugi
poswigcony jest najwazniejszym kwestiom zwigzanym z zarzgdzaniem projektami innowacyjnymi z
zastosowaniem rekomendowanych adaptacyjnych metodyk zarzadzania. Szczegdlng uwage
zwracamy na ryzyko, charakterystyczne dla projektéw innowacyjnych. Kolejny rozdziat dotyczy
realizacji projektu innowacyjnego zgodnie z obowigzkowych schematem, wprowadzonym Wytycznymi
w zakresie wdrazania projektéw innowacyjnych i wspofpracy ponadnarodowej w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki. Przedstawiamy w nim wskazéwki dotyczace realizacji kazdego z dziatan
wyrdéznionych w procesie wdrazania projektu innowacyjnego. Takie podejscie sprawito, ze
koncentrujemy sie na projektach testujacych. Rozdziat czwarty zawiera informacje na temat
doswiadczen z realizacji projektdéw w ramach Inicjatywy Wspodlnotowej EQUAL. Przedstawiamy je,
opierajgc sie na wynikach ewaluacji tego programu. Poradnik z zatoZzenia stanowi uzupetnienie
dostepnych juz opracowan dotyczacych tworzenia projektéw i ich wdrazania, skupiajac sie jedynie na
specyfice projektéw innowacyjnych.

Mamy nadzieje, ze wskazoéwki zawarte w poradniku pomoga Panstwu w podjeciu decyzji o realizacji
projektu innowacyjnego, w jego przygotowaniu i wdrazaniu, a dzieki temu przyczynig sie¢ do
wypracowania interesujacych, skutecznych nowych narzedzi w dziedzinach objetych interwencjg PO
KL.



1. Projekt innowacyjny

1.1. Definicje innowacji

Pojecie ,innowacja” odnosi si¢ do tworzenia czego$ nowego, zatem najczesciej innowacja
definiowana jest jako proces polegajacy na przeksztatcaniu istniejacych mozliwosci w nowe idee i
wprowadzaniu ich do praktycznego zastosowania®. Inna definicja wskazuje na praktyczny charakter
innowaciji, okreslajac jg jako wdrozenie nowego albo znacznie ulepszonego produktu (débr lub ustug),
nowych metod marketingu badz metod or%anizacyjnych w dziatalnosci biznesowej, organizacji pracy
lub tez dotyczacych relacji zewnetrznych®. Minimalnym warunkiem uznania czego$ za innowacje
wedtug tej definicji jest nowos¢ (lub nowatorstwo) dla tego, kto innowacje wdraza (organizacja, firma).
Joseph Schumpeter wyréznit pie¢ typdw innowac;jis:

e wprowadzanie nowych produktow;
wprowadzanie nowych metod produkciji;
otwarcie nowych rynkéw zbytu;
uksztattowanie nowych zrédet dostaw surowcéw lub innych $rodkéw;
tworzenie nowych struktur rynkowych w ramach danego rodzaju dziatalnosci.

Z doswiadczen programéw ADAPT i EMPLOYMENT wynika, Zze efektem dziatan innowacyjnych
moze byé¢ jedna lub wiecej sposréd nastepujgcych zmian:
e rozwdj nowych metod, narzedzi, nowego podejscia lub udoskonalenie juz istniejgcych (jest to
innowacyjnos¢ ukierunkowana na proces);
o sformutowanie nowych celéw, zidentyfikowanie nowych i obiecujgcych podejs¢; otwarcie
nowych drég do zatrudnienia (innowacyjnos$¢ ukierunkowana na cel);
e rozwoj systemu odpowiadajgcego na potrzeby oraz problemy rynku pracy w ramach struktur
politycznych i instytucjonalnych (innowacyjnos¢ ukierunkowana na kontekst).

Innowacje najczesciej kojarza sie z zastosowaniem nowej, nieznanej wczesniej technologii.
Rzeczywiscie — znaczng czes$¢ innowacji stanowig innowacje technologiczne, przede wszystkim z
tego wzgledu, ze bedac podstawg uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku, sa pozadane przez
Swiat biznesu i nauki. Wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan technologicznych i budowanie
gospodarki opartej na wiedzy jest istotnym elementem polityki regionalnej Unii Europejskiej oraz
uznawane jest za jedno z podstawowych wyzwan stojacych przed Unig i gospodarkami krajow
cztonkowskich. Innowacja technologiczna odnosi sie do wdrozenia nowego lub ulepszonego produktu
badz zastosowania w produkcji nowego albo ulepszonego procesu. Chodzi tu o obiektywne
udoskonalenie mozliwosci produktu lub procesu badz systemu dostaw w stosunku do istniejacych juz
produktéw i proceséw. Nie bedg jednak innowacjg technologiczng estetyczne czy techniczne
modyfikacje produktéw i proceséw, ktére nie wptywajg na witasciwosci, koszty lub tez na zuzycie
materiatéw, energii czy komponentéw wykorzystywanych w procesie produkgji.

Innowacje technologiczne mozna podzieli¢ na zorientowane na produkt oraz zorientowane na proces.
Innowacja technologiczna zorientowana na produkt moze polega¢ na wdrozeniu zupetnie nowego
(nieistniejacego dotad na rynku) produktu lub tez na wprowadzeniu produktu technologicznie
ulepszonego (czyli produktu istniejacego wczesniej, ktérego wiasciwosci techniczne zostaty w
znaczny sposob ulepszone w poréwnaniu do jego pierwotnych wiasciwosci, mozliwosci lub tez kosztu,
dzieki zastosowaniu nowych materiatéw lub komponentéw badz, w przypadku produktu ztozonego,
poprzez zmiany w jednej lub wielu jego czesciach). Natomiast innowacja technologiczna
zorientowana na proces zwigzana jest z zastosowaniem technologicznie nowych lub istotnie

! Encyklopedia zarzgdzania (www.mfiles.pl/pl/index.php/Innowacja).
% www.ec.europa.eu

} za: Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji, Organizacja Wspéipracy
Gospodarczej i Rozwoju, Urzad Statystyczny ~ Wspdinot Europejskich, OECD i Eurostat 2005
(www.nauka.gov.pl/Mn/_gAllery/43/46/43464/20081117/0SLO/PDF).




ulepszonych metod wytwarzania, w tym réwniez metod dostawy produktéw. Innowacje tego typu
obejmujg zmiany w wyposazeniu lub organizacji produkgji, a takze kombinacje tych zmian, co moze
by¢ wynikiem zastosowania nowej wiedzy. Proces ten moze mie¢ zastosowanie zaréwno w
wytwarzaniu produktéw nowych (innowacyjnych), jak i juz istniejacych (np. w znaczny sposéb
ograniczajac czas lub koszty ich wytwarzania badz koszty dostawy)4.

Ze wzgledu na sposéb wprowadzania innowacji wyréznia sie dwa podstawowe rodzaje
innowacji — przyrostowq i radykalna.

Innowacja przyrostowa ma charakter ewolucyjny, usprawniajacy, polega na udoskonaleniu
istniejacych form lub takiej ich rekonfiguracji, by stuzyty nowym celom. W gospodarce zwigzana jest z
ciagtym modyfikowaniem i doskonaleniem produktiéw badz procesow technologicznych
wykorzystujgcych dotychczasowe osiagniecia nauki. Dzigki temu prowadzi do zwigkszenia wydajnosci
produktu lub wydtuza cykl jego zycia. Ma charakter ciagty, polega przede wszystkim na wprowadzaniu
niewielkich, stopniowych zmian (innowacje przyrostowe systematycznie ,popychajg”’ proces zmian do
przodu). Moze réwniez polega¢ na wdrazaniu nowatorskich, oryginalnych rozwigzan przetomowych,
opartych na najnowszych osiggnieciach nauki swiatowej. Wystepowanie znacznej liczby innowacji
przyrostowych, skoncentrowanych w tej samej dziedzinie dziatalnosci oraz w tym samym czasie,
moze prowadzi¢ (w sumie) do znaczacych zmian. Zjawisko to jest charakterystyczne dla sektoréw,
branz i organizacji z niskim udziatem technologii, czyli typowe dla krajéw rozwijajacych sie®.

Innowacja radykalna (przetomowa, rewolucyjna, obalajgca) stanowi odejscie od znanych wczesniej
technologii czy metod, zakiéca caty dotychczasowy model, wypierajac zastang technologie i
przyspieszajac schytek konserwatywnych organizacji. Innowacje radykalne prowadzg do wielkich
zmian. Wywierajg znaczacy wptyw na rynek oraz na dziatalno$¢ gospodarczg firm na tym rynku.
Przynosza wiec przetom techniczno-organizacyjny w dziedzinach zycia, ktérych dotyczg. W innowacji
radykalnej chodzi przede wszystkim o skutki wywotane jej wprowadzeniem, mniej wazny jest aspekt
nowatorstwa zaistniatej zmiany. Wprowadzenie takiej innowacji moze doprowadzi¢ do uznania
pewnych organizacji, proceséw czy produktdw za przestarzate, dlatego wymusza réwniez zmiany
dotyczace wymienionych wyzej aspektow.

W ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego najbardziej interesujacy bedzie aspekt
innowacji w obrebie tworzenia nowego produktu oraz unowoczesnionych, nowatorskich i
unikatowych procesow. Na uwage zastuguje fakt, ze we wczesniej przytoczonych definicjach
innowacja odnosi sie nie tylko do obecnego stanu (wiedzy, technologii, rozwigzan), ale takze z
niego w aktywny sposob korzysta, polega wigc w gléwnej mierze na ulepszaniu tego, co juz
jest, tworzeniu nowych konfiguracji z istniejacych elementéw. W tym kontekscie mozna ja
poréwnaé¢ do klockow, z ktorych moga powstaé niezliczone liczby konfiguracji kolorow i
ksztaltéw, a ich ostateczna forma uzalezniona jest przede wszystkim od ,konstruktora”.
Bardzo waznym czynnikiem rozwigzan innowacyjnych wypracowywanych w projektach
migkkich jest ich spoteczny charakter.

Termin ,innowacja spoteczna” nie jest jednak Scisle zwigzany z realizacjg projektow w dziedzinie
polityki spotecznej, edukacji czy rynku pracy. Peter F. Drucker, nazywany ojcem zatozycielem
zarzadzania, wskazywat, ze innowacja niekoniecznie musi mie¢ charakter techniczny, nie musi nawet
by¢ czym$ materialnym. Byt on zwolennikiem powszechnego stosowania innowacji spotecznych,
uznajac je — w odréznieniu od innowacji technicznych — za trudniejsze do wdrozenia. Wskazywat, ze
technologie mozna importowaé po niskich cenach i przy minimalnym ryzyku kulturowym, natomiast
rozwdj instytucji musi by¢ zakorzeniony w kulturze.

W innowacji spotecznej istotne jest zatem odpowiednie przeformutowanie, dostosowanie i
adaptowanie rozwiazan, ktore si¢ sprawdzily w innych krajach, regionach oraz obszarach
wsparcia EFS do konkretnych warunkéw kulturowych, spotecznych, prawnych i
ekonomicznych.

4
www.stat.gov.pl

® Por. Podrecznik Oslo, op. cit.; B. Fura, M. Fura: Innowacje jako czynnik utatwiajgcy osiggniecie sukcesu przez
przedsiebiorstwa, w: S. Makarski i in. (red.), Transfer wiedzy i dziatari innowacyjnych w obszarze biznesu,
Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszéw 2007.



Innowacja spofteczna oznacza zmiany w zachowaniu poprzez wprowadzanie nowych wartosci,
pomystéw, projektéw dziatania, ktére umozliwiaja odmienne rozwigzywanie probleméw spofecznych
oraz przynoszg pozytywne rezultaty w funkcjonowaniu jednostek i grup spotecznyche. Innowacje
spofeczne w przedsigbiorstwie dotyczg jego dziatalno$ci pozaprodukcyjnej, sa zwigzane np. z
bezpieczenstwem i higieng pracy, wprowadzeniem nowych form organizacji czasu pracy lub rodzajéw
kontraktéw (elastyczne formy zatrudnienia), dziatalnoscig kulturalna, edukacyjna, organizowaniem
czasu wolnego. W szerszym kontekscie innowacje spoteczne dotycza catej grupy spotecznej lub tez
spotecznosci lokalnej. Na wyzszym poziomie moga réowniez dotyczy¢ catego spoteczenstwa. Odnoszg
sie przede wszystkim do funkcjonowania organizacji i jej relacji z otoczeniem oraz wptywu na
ksztattowanie rzeczywistosci (organizacje, w tym pochodzace z trzeciego sektora, jawig sie tutaj jako
,motor” wprowadzania nowatorskich rozwigzan i zmian).

1.2. Zrodta innowacji

Wdrazanie innowacji moze mie¢ zrodta w srodowisku zewnetrznym organizacji (np. w dziatalnosci
badawczo-rozwojowej instytucji publicznych i prywatnych laboratoriow badawczych), by¢ wynikiem
transferu know-how lub tez moze mie¢ poczatek w nabyciu nowoczesnych, niewykorzystywanych
dotychczas maszyn i urzadzen o wysokich parametrach technicznych, ktére same w sobie beda
zrédtem innowacji. Bardzo czesto spotyka sie réwniez innowacje wewnetrzne, wypracowane przez
specjalne komdrki organizacyjne, jednostki badawczo-rozwojowe organizacji (przedsigbiorstwa),a
takze przez samych pracownikéw. Znaczng rolg w tworzeniu klimatu innowacyjnosci i inspirowaniu
pracownikéw do tworzenia oraz wdrazania innowacji petnig réwniez menedzerowie.

Inna klasyfikacja zrodet innowacji, odnoszaca si¢ do relacji miedzy producentem a nabywca,
wskazuje na innowacje podazowe i popytowe.

Innowacje podazowe tworzone sg przez jednostki naukowo-badawcze i nie podlegajg wptywom
systemu ekonomicznego. Sg nastepstwem odkry¢, wynalazkéw dokonywanych pod wplywem
dociekliwosci badacza. Opracowanie naukowe innowacji nie wynika z zapotrzebowania
przedsiebiorstw i organizacji, a innowacja ma charakter autonomiczny. Czesto wrecz poszukuje sie
organizacji, ktéra bytaby zainteresowana zastosowaniem rozwigzan innowacyjnych w praktyce.
Szczegdlne znaczenie w konteks$cie wdrazania dziatan w ramach obszaréw (tematéw) Europejskiego
Funduszu Spotecznego beda mialy niezalezne instytucje badawcze, szkoty wyzsze i poszczegolni
badacze zatrudnieni zaréwno w instytucjach s www.roefs.pl publicznych jak i prywatnych. Inicjatorami
rozwigzan innowacyjnych sa nie tylko naukowcy, moga nimi by¢ réwniez pracownicy tych instytucji,
ktorzy — dzieki wyjazdom zagranicznym, wizytom studyjnym, konferencjom i seminariom — majg
mozliwo$¢ poznawania i adaptowania rozwigzan wypracowanych w krajach Unii Europejskiej, OECD
oraz innych miedzynarodowych i krajowych organizacjach branzowych. W obecnym okresie
programowania inspiracja do wprowadzania nowosci sg takze projekty zrealizowane w ramach
Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL, ktorych rezultaty sg powszechnie dostepne. Nie bez znaczenia sg
tutaj rowniez finansowane z EFS projekty badawcze i badania ewaluacyjne, ktére w sposob
przyrostowy zgtaszajg potrzeby zmian w prowadzonej polityce panstwa lub praktyce organizaciji
zajmujacych sie tematyka rynku pracy, edukaciji, ksztatcenia ustawicznego czy wsparciem dla rozwoju
przedsiebiorstw.

Innowacje popytowe powstajg oraz sa wdrazane w odpowiedzi na konkretne zaméwienie rynku i
producentéw. Ich powstanie ma zatem inspiracje w przedsiebiorstwach oraz ich dazeniu do uzyskania
przewagi konkurencyjnej. W przypadku innowacji o charakterze spotecznym dominujacg role
odgrywajg instytucje statutowo zajmujace sie rynkiem pracy — przede wszystkim publiczne stuzby
zatrudnienia (na czele z Ministerstwem Pracy i Polityki Spofecznej), ktére, badajac sytuacje na rynku
pracy, mogq zgtasza¢ zapotrzebowanie na nowatorskie rozwigzania, zwlaszcza w dziedzinach, w
ktérych dotychczas stosowane instrumenty nie przynoszg pozadanych efektéw. Role inicjatora
innowacji moga petni¢ réwniez inne resorty — Ministerstwo Edukacji Narodowej, Ministerstwo Nauki i
Szkolnictwa Wyzszego, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji, ktére s odpowiedzialne za
realizacje polityki panstwa. Duzg role do odegrania majg rowniez agencje panstwowe, a przede

¢ www.roefs.pl
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wszystkim Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, ktéra od lat zajmuje sie realizowaniem
projektéw o charakterze spotecznym, wspieraniem rozwoju przedsigbiorczosci i przedsiebiorstw oraz
rozwojem ustug i instytucji okotobiznesowych. Istotng role w procesie inicjowania innowacji odgrywa
takze Instytucja Zarzadzajaca Programem Operacyjnym Kapitat Ludzki — Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego, ktére — bedac odpowiedzialne za wdrazanie i koordynowanie Narodowych
Strategicznych Ram Odniesienia i wszystkich programéw operacyjnych perspektywy finansowej
2007-2013 — wspotpracuje w tej dziedzinie z wyzej wymienionymi resortami oraz dba o uwzglednienie
wytycznych sektorowych i dokumentéw strategicznych w systemie wdrazania funduszy unijnych.
Instytucja Zarzadzajgca, na podstawie zidentyfikowanych najwazniejszych problemoéw, proponuje
Komitetowi Monitorujgcemu tematy mozliwych do realizacji projektéw innowacyjnych, okreslajac w ten
sposéb projektodawcom dziedziny, w ktérych nalezy poszukiwaé rozwigzan innowacyjnych.

Jak wynika z wczesniej podanych przyktadéw, zrédtami opracowania i wdrazania
przedsigwzie¢ charakteryzujacych sie¢ wysokim poziomem innowacyjnosci moga by¢ rézne
instytucje i osoby. Jakkolwiek zjawiska te przebiegaja w zréznicowany sposéb, bardzo czesto
da sie je sprowadzi¢ do kilku gtéwnych elementow, ktore wystepuja przy wdrazaniu innowacji
(zwtaszcza innowacji spotecznych).

» Celowa, systematyczna innowacja zaczyna si¢ od analizy szans.
Istnieje siedem zZrédet szans na innowacje:
* Niespodziewane sukcesy badz porazki naszej organizacji, a takze niespodziewane sukcesy i
porazki konkurentéw.
Niespdjnosci, zwtaszcza w procesach produkgiji i dystrybucji lub w zachowaniach klientow.
Potrzeby wynikajace z procesow.
Zmiany w sektorze przemystu lub na rynku.
Zmiany demograficzne.
Zmiany znaczen i percepgiji.
Nowa wiedza.

Nie wystarczy przy tym samo stwierdzenie, obserwacja czy odczucie dotyczace przebiegu lub
wystepowania zmian w wyzej wymienionych dziedzinach. Najwazniejsze jest systematyczne i
dogtebne zbadanie przyczyn i przebiegu zmian oraz ich kontekstu spofecznego, politycznego i
ekonomicznego, a takze projekcja mozliwych skutkéw. Wprowadzanie innowaciji nie jest bowiem
dziataniem intuicyjnym, ale przemyslanym, opartym na dorobku nauki oraz wynikach
przeprowadzonych badan.

» Innowacja to wychodzenie naprzeciw, poszukiwanie, pytanie, stuchanie.
Innowatorzy, ktérzy odniesli sukces, obserwowali zjawiska i ludzi, a nastepnie starali si¢ poznac
oczekiwania oraz potrzeby klientéw i uzytkownikéw. Oznacza to, ze innowacja ma stuzy¢ konkretnym
odbiorcom: osobom, instytucjom i organizacjom, ktére beda wykorzystywaty zmodyfikowane,
nowatorskie produkty lub korzystaty z nowych procesow.

» Skuteczna innowacja musi by¢ prosta i jasno okreslona oraz petni¢ tylko jedna
role.
Jezeli warunek ten nie jest spetniony, innowacja doprowadza do zamieszania. Jesli nie bedzie prosta
— nie bedzie mozna jej wprowadzi¢, poniewaz wprowadzanie kazdej nowosci spotyka sie z ktopotami.

» Skuteczna innowacja zaczyna sie skromnie.
Jak juz wspomniano, nalezy sie stara¢, aby innowacja speita tylko jedno szczegdlne zadanie.
Trzeba roéwniez pamietaé, ze innowacje majg wieksze szanse, gdy nie pochtaniajg na poczatku
ogromnych funduszy, nie angazujg zbyt wielu ludzi oraz ich celem jest maty, ograniczony rynek. W
przeciwnym wypadku moze zabrakng¢ czasu na niezbedne korekty, ktore zawsze sg potrzebne, by
innowacja zakonczyta sie sukcesem. Rozwazne podejmowanie decyzji oraz oszczedne podejscie do
wdrazania innowacji w poczatkowej fazie jej powstawania nie oznacza, ze na dalszym etapie realizacji
projektu (zwtaszcza w fazie testowania i upowszechniania produktu innowacyjnego) nie moze ona
pochtania¢ znacznych naktadéw finansowych. Projekty innowacyjne — ze wzgledu na swdj charakter,
chociazby skomplikowany etap testowania, obowiazkowe i ,szerokie” upowszechnienie
wypracowanego produktu innowacyjnego czy obowigzek przeprowadzenia ewaluacji — czesto bedg



pochfania¢ znacznie wyzsze koszty niz projekty standardowe. Rozwaga wymaga natomiast, by np.
testowanie odbywato sie na niewielkiej grupie docelowe;j.

» Dobra innowacja musi zmierzaé¢ do osiagniecia pozyciji lidera.
Jesli innowacja od poczatku nie bedzie zmierzata do osiggniecia pozycji lidera, najprawdopodobniej
okaze sie niewystarczajgca, by zaja¢ dla siebie odpowiednig pozycje. Z wprowadzeniem innowacji
musi sie wigza¢ ambitny, ale zarazem mozliwy do osiggniecia cel. Strategie moga byé rézne:
poczawszy od tych, ktére zmierzajg do dominacji w sektorze lub na rynku, a konczac na tych, ktérych
celem jest zajecie niewielkich niszy w procesie lub na rynku.

Czego innowator nie powinien robi¢ w procesie innowac;ji?’

¢ Nie moze sie stara¢ byc¢ ,zbyt madrym”. Innowacje majg by¢ wykorzystywane przez zwyktych
ludzi. Muszg wiec by¢ przystepnie zaprezentowane.

o Nie nalezy sie rozdrabnia¢, ,chwyta¢ zbyt wielu srok za ogon”. We wprowadzaniu innowacji
konieczna jest petna koncentracja na obranym celu dziatan. Innowacje, ktére nie trafig
precyzyjnie w sedno, nie rozwing sie. Innowacja potrzebuje skoncentrowanej energii i
wysitkdbw ukierunkowanych na jeden cel. Wymaga takze, by ludzie taczacy swoje wysitki
rozumieli si¢ nawzajem.

e Nie nalezy wprowadza¢ innowacji ,na przysztos¢”. Powinny one by¢ wprowadzane ,na
dzisiaj”.

Generowanie pomystéw

Immanentng cechg innowacji jest kreatywnos¢. Samo pojecie ,kreatywnos¢” nie zostato
jednoznacznie zdefiniowane i jest réznie rozumiane. Mowigc o kreatywnosci (czy tez postawie
twérczej, twoérczym mysleniu), mamy na mysli wystepowanie takich proceséw myslowych, dzieki
ktorym powstajg nowe idee, koncepcje lub skojarzenia dotyczace powigzan migdzy istniejgcymi juz
ideami i koncepcjami. Wytworem myslenia twérczego sa oryginalne produkty, ustugi i procesy®. Czesto
mozna tez spotkaC sie z okresleniem ,kreatywna (innowacyjna) organizacja/przedsigbiorstwo”.
Zastuzenie na takie miano jest mozliwe dzieki potencjatowi poszczegodlnych pracownikéw, a takze
Swiadomej i celowej polityce zatrudnienia oraz rozwoju. Organizacja, ktéra chce wdraza¢ nowatorskie
rozwigzania, musi przede wszystkim réwno traktowa¢ wszystkich swoich pracownikéw. Oznacza to, ze
ciekawy pomyst moze zgtosi¢ kazdy oraz ze pomyst ten powinien byé tak samo traktowany jak
projekty i pomysty pozostatych pracownikéw. Przy czym nie wystarczy wytworzenie pozytywnego
klimatu do zgtaszania pomystéw, ale nalezy te pomysty selekcjonowaé, analizowa¢ oraz pracowacé
nad nimi, by mogty sie przerodzi¢ w ciekawe i innowacyjne rozwigzania stosowane powszechnie.

Zrédta innowacyjnych pomystéw

e Umozliwianie i zachecanie pracownikéw do aktywnego udziatu w konferencjach, seminariach i
warsztatach oraz stworzenie mozliwosci wspotpracy (konsultowania) z ekspertami
zewnetrznymi czy specjalistami w danej dziedzinie.

e Studiowanie dostgpnej literatury fachowe;j.

e Tworzenie odpowiedniego klimatu i warunkéw, a takze doskonalenie umiejetnosci
pracownikdéw zwigzanych ze stuchaniem klientéow (réwniez narzekan), ktérych cenne uwagi,
potrzeby, nierozwigzane problemy moga by¢ impulsem twérczego, kreatywnego myslenia
(postuzy¢ temu moga réwniez badania opinii klientow).

e Wspédtpraca z instytucjami zajmujacymi sie tymi samymi zagadnieniami, w tym z sektorem
prywatnym czy organizacjami pozarzadowymi, ktére, dziatajac w tej samej dziedzinie, mogg
tworzy¢ modyfikacje istniejacych produktéw, dostosowujac je do swoich potrzeb i probleméw
klientow.

o Obserwowanie uzytkownikéw produktu w ich wtasnym $rodowisku i generowanie pomystéw
na podstawie tych obserwacji (projektowanie empatyczne).

e Sesje grupowego rozwigzywania probleméw (warsztaty, metody spoteczne, seminaria
tematyczne z zaproszonymi ekspertami, powstawanie grup roboczych itp.).

" Por. P.F. Drucker, Mysli przewodnie, MT Biznes, Warszawa 2002.

& www.wikipedia.org



Cechy innowatora
o Predyspozycje i kompetencje osobiste — wysoki poziom kreatywnosci czy otwartosci
poznawczej, ktéra decyduje o gotowosci do przyjmowania nowych doswiadczen, idei,
wartosci, koncepcji oraz skfania ku niekonwencjonalnym rozwigzaniom (ogolnie rzecz biorac,
chodzi tu o ciekawos$¢ $wiata).
e Szeroka wiedza, ktéra umozliwia spojrzenie na problem z wielu perspektyw.
e Wysoki poziom akceptowalnosci ryzyka oraz sktonnosci do ryzyka.

Aby umozliwi¢ pojawianie sie nowych idei, trzeba tworzy¢ Srodowisko sprzyjajace kreatywnosci i
innowacyjnosci. Nalezy wiec:

eliminowac¢ nadmierng kontrole menedzerska;

rozluznia¢ sztywne struktury hierarchiczne (w celu swobodnego przeptywu informacji);
akceptowac ryzyko i zacheca¢ do jego podejmowania;

w wyrazisty sposob nagradzac¢ za innowacje;

,zapominac¢” o potrzebie natychmiastowych efektow;

skraca¢ proces analizy nowych pomystéw przez osoby decydujace o ich wdrozeniu;
dostrzegac¢ i nagradza¢ nawet drobne nowe rozwigzania;

by¢ przekonanym, ze wszyscy pracownicy mogg by¢ tworczy i szerzyc¢ to przekonanie;
dbac¢ o dobrg, a nawet radosng atmosfere w zespole pracowniczym.

Istnieje wiele sposobéw stymulowania kreatywnosci i innowacyjnosci w organizacji. Mozna
poszuka¢ odpowiednich ludzi, ktérych predyspozycje zapewnia pojawianie si¢ innowacyjnych
pomystow. Mozna takze odpowiednio oddzialywa¢ na personel w celu wytrenowania pewnych
technik tworczego myslenia. Mozna w koncu stara¢ sie likwidowaé bariery wewnatrz
organizacji, ktére tlumia kreatywnos¢ pracownikéw. Kazdy menedzer moze wybraé
przynajmniej jeden z tych sposobéw, odpowiedni dla jego organizacji czy zespotu-.

1.3. Rozpoznawanie szans

Wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan obarczone jest wysokim ryzykiem dotyczacym osiagnigcia
planowanych efektéw realizacji projektu — wypracowania skutecznego produktu innowacyjnego.
Nawet jezeli zrédlem innowacji sg opracowania naukowe i wyniki badan, a innowacja zostata dobrze
opisana pod tym katem, beneficjentowi (projektodawcy), zespotowi projektowemu czy wreszcie
menedzerowi projektu — innowatorom — nie uda sie unikng¢ odpowiedzi na pytanie, czy proponowane
rozwigzanie ma sens i przyniesie rzeczywistg korzysé uzytkownikom produktu innowacyjnego. Jesli
zdajemy sobie sprawe z faktu, ze zdecydowana wigkszosé proponowanych innowacji produktowych
czy procesowych realizowanych w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki bedzie
wypracowywana w trakcie realizacji projekiéw, to pytanie nabiera jeszcze wiekszego znaczenia.
Pytania dotyczace rzeczywistych korzysci i praktycznego wykorzystania zaproponowanych rozwigzan
pojawiaja sie zwlaszcza w pierwszych etapach prac nad innowacja, a rozwianie tych watpliwosci
bedzie mozliwe dopiero po fazie testowania i oceny produktu innowacyjnego, jednak wysokie
prawdopodobiefnstwo skutecznosci nowatorskiego produktu, ustugi lub procesu innowator moze
stwierdzi¢ jeszcze w fazie planowania przedsiewzigcia. Po pierwsze, moze do tego celu wykorzystaé
narzedzia stosowane w marketingu (np. mapa uzytecznosci dla klienta lub arkusze ocen eksperckich).
Po drugie, juz w trakcie planowania projektu moze zaangazowac interesariuszy na kazdym etapie
zarzadzania (inicjowania, planowania wykonawstwa i wdrazania) — chodzi zwtaszcza o reprezentacje
gtéwnych grup docelowych projektu (uzytkownikéw produktu innowacyjnego oraz osob, ktérym ten
produkt ma stuzy¢ — odbiorcéw produktu). Wykorzystanie mapy uzytecznosci lub arkuszy ocen moze
by¢ przeprowadzone samodzielnie lub z pomoca specjalistéw z danej dziedziny. Nalezy podkresli¢, ze
obie wymienione techniki zwigzane sg z generowaniem pomystéw i wprowadzaniem produktow w
dziatalnosci biznesowej, jednak po uprzedniej przemyslanej modyfikacji i dostosowaniu do wymagan
innowacyjnych rozwigzan w PO KL moga byé uzytecznymi narzedziami wspomagajacymi
podejmowanie decyzji. Poniewaz jednak ich zastosowanie nie we wszystkich sytuacjach bedzie
odpowiadato na wszystkie pytania i watpliwosci innowatoréw, wyniki obu analiz nie moga by¢
jedynymi przestankami podejmowania decyzji o wdrazaniu produktu innowacyjnego.

° Opracowano na podstawie www.competitiveskills.pl
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Arkusz oceny przydatnosci produktu innowacyjnego wymaga uprzedniego okreslenia kryteriow
oceny, okreslenie wagi poszczegolnych kryteriéw i przeprowadzenia oceny przez kilku specjalistéw o
réznym stopniu wiedzy z dziedziny, ktérej dotyczy pomyst (produkt) innowacyjny (schemat 1). Nalezy
pamieta¢, by ustali¢ jak najbardziej precyzyjne kryteria, ktérych definicje zostang dobrze wyjasnione
osobom dokonujacym oceny. s Opracowano na podstawie www.competitiveskills.pl

Schemat 1. Arkusz analizy i oceny pomystu (produktu) innowacyjnego

Waga Ocena produktu Ocena ogélna

Kryteria przydatnesci preduktu innowacyjnego 10-1) {0-1) (e}

Nigpowtarzalnos¢ produktu

Skutecznose produktu

Korzysci dla grup docelowych

stopien skomplikewania produktu (latwose zastosowania)

Moiliwosd zastosowania przez uzytkownikdw
(prawne, organizacyjne, spoleczne)

Efektywnose wprowadzenia rozwigzania
(stosunek nakladéw do rezultatéw)

Mozliwost wprowadzenia produktu do powszechnege
uzytkowania (mainstreaming)

RAZEM

Mapa uzytecznosci produktu dla klienta opiera sie¢ na szesciu sferach uzytecznosci
charakterystycznych dla produktu nabywanego na rynku (schemat 2). Czesto wykorzystywana jest do
przeprowadzania analizy porownawczej nowych produktéw z innymi produktami konkurujgcymi. Przy
wprowadzaniu do uzytkowania produktéw spotecznych mozemy oprze¢ analize produktu na opiniach
specjalistéw (podobnie jak w arkuszu ocen). Zanim jednak przystgpimy do pracy, musimy dokonaé
nowej interpretacji faz cyklu doswiadczen klienta z produktem.

Schemat 2. Formularz mapy uzytecznosci produktu dla klienta

Fazy cyklu Sfery uzytecznosci charakterystyczne dla produktu

doswiadezen klienta L. latwosé zabawa srodowisko
z produktem Lt T uzycia wygoda ryzyko (atrakcyjno$é) | naturalne

Zakup

Dostawa

Uzythowanie

Akcesoria

Utrzymanie

Pozbycie sie

e Zakup — dostepnos$é¢ produktu dla klienta (np. Powiatowego Urzedu Pracy, Osrodka Pomocy
Spotecznej). W przypadku projektéw finansowanych z EFS nie bedzie tutaj czynnika kosztu
zakupu produktu, jednak pojawi sie cena przyjecia do stosowania (np. koszty pracy i czas
zaangazowania personelu instytucji przyjmujacych innowacyjne rozwigzanie do zastosowania,
koszty zatrudnienia nowych specjalistdw zajmujgcych sie obstugg nowego produktu lub
procesu ustugi, modyfikacja struktury organizacyjnej itp.).

e Dostawa — stopien skomplikowania uruchomienia nowatorskich rozwigzan u klienta, czas
uzyskania petnej funkcjonalnosci i wsparcie na etapie uruchamiania (np. przygotowanie kadry
instytucji bedacej uzytkownikiem produktu do jego skutecznego zastosowania).

o Uzytkowanie — przyjaznos$¢ produktu dla uzytkownikoéw, fatwos¢ zastosowania nowych
rozwigzan, wymagania odnos$nie do oséb bezposrednio zajmujacych sie wykorzystaniem
produktu. Wazne sg rowniez koszty uzytkowania 15 (np. odnawiania licencji, wsparcia
prawnego i innych ekspertéw), kidre pojawiajg sie zwlaszcza po zamknieciu finansowania
projektu.
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e Akcesoria (produkty dodatkowe) — mozliwo$¢ rozszerzania dziatan na inne obszary
zainteresowania klienta, rozwdj produktu, uwzglednienie potrzeb uzytkownikéw (badanie i
analiza potrzeb, faktycznego wykorzystania produktu innowacyjnego, jego skutecznosci w
praktyce) oraz propozycje ewentualnych ulepszen (testy, ankiety, scenariusze, metody,
modele, schematy pracy itp.).

e Utrzymanie (konserwacja) — wsparcie techniczne w trakcie wdrazania (np. oprogramowanie,
modele, szkolenia, doradztwo oraz asystowanie przy uruchamianiu produktu innowacyjnego,
strony internetowe stuzace wspieraniu wdrazania produktu, a takze wymianie informacji
miedzy uzytkownikami (forum, FAQ oraz serwis, np. infolinia), wsparcie uzytkownikéw po
zakonczeniu projektu.

e Pozbycie sie — koszty, obowigzki i wymagania zwigzane z rezygnacjg ze stosowania produktu
innowacyjnego (zazwyczaj nie wystapig koszty bezposrednie) nierzadko bedg proporcjonalne
lub zblizone do zaangazowania, ktére byto konieczne do uruchomienia zastosowania produktu
(zwolnienie pracownika, zmiany w strukturze organizacyjnej). Czesto wystepujacym
problemem zaréwno dla projektodawcow (innowatoréw), jak i uzytkownikéw (grup
docelowych) jest trwato$¢ projektdw i zamiar ich kontynuowania po zakonczeniu
finansowania, co generuje koszty uzytkownikéw projektéw innowacyjnych, niefinansowane juz
z projektu.

Sfery uzytecznosci sa zazwyczaj takie same dla wszystkich produktow, jednak innowatorzy
przy opracowywaniu mapy uzytecznosci moga réwniez je modyfikowaé i dostosowywac,
zwlaszcza w odniesieniu do cech odbiorcow i ich wymagan oraz wymagan zamawiajacego (o
czym ponizej), tak aby ocena w jak najwiekszym stopniu uwzgledniata potrzeby potencjalnych
odbiorcéw produktu (schemat 3).

Schemat 3. Przykladowe rozwinigcie sfer uzytecznosci w mapie uzytecznosci produktu z
uwzglednieniem spotecznych produktéw innowacyjnych

A 55 ] Skutecznosc
Efektywnosc Latwosd -I.IZ.,EII e ma =T yeyh Atrakeyjnosé Réwnoicio
{naktad finansowy {stopien L o L N
" . do p dla odbiorcow zastosowanie
I planowane skom plikowania - . .
. . stosowanych wdrozenia pomocy produlktu
korzysci) produlktu) P
rozwigzan)

Przedstawione wyzej techniki analizy i oceny przydatnosci produktu innowacyjnego sg przyktadami
zastosowan technik wykorzystywanych w dziatalnosci biznesowej, ktére, aby mogty by¢ skuteczne,
wymagaja przemyslanego dostosowania do specyfiki projektéw innowacyjnych (w tym przede
wszystkim wdrazajacych innowacje spoteczne). Innowator moze korzysta¢ ze wszystkich metod i
technik wykorzystywanych w biznesie, ktore sg opisane w literaturze.

Dla powodzenia wdrozenia innowacji bardzo wazna jest réwniez odpowiedz na pytanie o
zgodnos¢ produktu innowacyjnego ze strategia i koncepcja rozwoju organizacji, ktéora ma
przyja¢ odpowiedzialnos¢ za wprowadzenie innowacji. W przypadku projektéw innowacyjnych,
na ktére poszukuje sie¢ zewnetrznego zrédla finansowania, pytanie to musimy rozszerzy¢ o
analize celéw i strategii sponsora, wyrazong tzw. dokumentami programowymi, czyli
Programem Operacyjnym Kapitat Ludzki, Szczegétowym Opisem Priorytetow PO KL, a
wreszcie tematami projektéw innowacyjnych okreslonymi przez Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego i przyjetymi przez Komitet Monitorujacy. Konieczne bedzie réwniez
skonfrontowanie pomystu na projekt z wymaganiami stawianymi przez Instytucje Organizujaca
Konkurs, zawartymi w Planie Dziatania na dany rok oraz dokumentacji konkursowe;j.

1.4. Innowacyjnosé w PO KL

Artykut 7 Rozporzgdzenia (WE) nr 1081/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca 2006 r.
w sprawie Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz uchylajace Rozporzgdzenie nr 1784/1999
obliguje, by w kazdym programie operacyjnym uwzgledniona zostata kwestia innowacyjnosci oraz
wigczania jej do gtéwnego nurtu polityki, w zaleznosci od tematéw finansowania innowacji wybranych
przez Instytucje Zarzadzajaca.
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Program Operacyjny Kapitat Ludzki podejmuje kwestie innowacyjnosci w sposob horyzontalny.
Promowanie i wigczanie innowacyjnych przedsiewzie¢ do polityki krajowej ma sie odbywac poprzez
wymiane informacji, doswiadczen, produktéw i dobrych praktyk, a takze rozwijanie komplementarnego
podejécia oraz skoordynowanych lub wspdlnych przedsiewzieé.

Tak rozumiana innowacyjnos¢ nie zostata ograniczona do okreslonego Priorytetu lub Dziatania w
ramach PO KL, ale jest mozliwa do realizacji w kazdym Priorytecie Programu.

Dzieki projektom innowacyjnym mozliwe bedzie zwiekszenie zdolnosci opracowania oraz stosowania
lepszych i efektywniejszych metod osiggania zaktadanych celéw®. Chodzi tu przede wszystkim o
poszukiwanie nowatorskich, skuteczniejszych rozwigzan probleméw rynku pracy i integracji
spotecznej, a takze o modernizacje oraz dostosowanie instytucji i organizacji do zmieniajacych sie
warunkéw spoteczno-gospodarczych. Bez nowych rozwigzan w tej dziedzinie nie bedzie mozliwe
osiggniecie celdw odnowionej Strategii Lizbonskiej. Podejscie innowacyjne w PO KL rozumiane jest
jako:

o Nastawienie na wsparcie nowych, nietypowych grup na rynku pracy oraz rozwigzanie
problemu, ktéry do tej pory nie byt przedmiotem polityki panstwa.

e Wykorzystanie nowych instrumentéw w rozwigzywaniu dotychczasowych probleméw rynku
pracy. Ma to polega¢ nie tylko na kreowaniu nie spotykanych do tej pory narzedzi, metod czy
sposobow oddziatywania na te problemy, ale takze na przeniesieniu i dostosowaniu rozwigzan
sprawdzonych w innych krajach lub regionach. Innowacyjno$é moze by¢ osiggnieta réwniez
dzieki udoskonalaniu, rozwijaniu dotychczas istniejacych, znanych juz i stosowanych,
instrumentéw wsparcia.

e Jednym z warunkéw realizacji projektow innowacyjnych jest uwzglednienie w trakcie ich
prowadzenia dziatan ukierunkowanych na upowszechnienie i wigczenie do gtdwnego nurtu
polityki krajowej rozwigzan wypracowanych w ramach projektu (mainstreaming).

Jednym z gtéwnych czynnikow skutecznej realizacji projektow innowacyjnych jest adekwatne
okre$lenie dziedzin, w ktorych dziatania o charakterze innowacyjnym majg by¢ realizowane na
poziomie wdrazania catego Programu. Wazne przy tym jest, by dziedziny te byty okreslane zgodnie z
rzeczywistymi potrzebami i wpisywaty sie w strategie sektorowe. Przy czym w PO KL wskazano, ze
powinny sie one koncentrowa¢ na rozwigzywaniu najbardziej istotnych i najtrudniejszych probleméw
dotyczacych zakresu wsparcia EFS (tj. w dziedzinie zatrudnienia, integracji spotecznej, adaptacyjnosci
pracownikow i przedsiebiorstw, edukacji oraz wdrazania zasady good governance).

W PO KL tematy, w ramach ktérych projekty innowacyjne beda realizowane, wybierane sg pod katem
zaspokojenia okreslonych potrzeb polityki i praktyki w zakresie innowacyjnych rozwigzan, brana pod
uwage jest réwniez zgodnos¢ z celami szczegotowymi poszczegdlnych osi priorytetowych.

10 Program Operacyjny Kapitat Ludzki, s. 130.

1.5. Definicje projektu innowacyjnego

Istnieje wiele klasyfikacji projektow. Dla tych finansowanych ze Zrédet Unii Europejskiej najczesciej
wykorzystuje sie podziat na projekty infrastrukturalne (,twarde”) oraz szkoleniowo-doradcze
(,miekkie”). W zarzadzaniu projektami wystepuje réwniez klasyfikacja uwzgledniajaca stopierh nowosci
zwigzany z ich wdrazaniem. Dzielgc projekty ze wzgledu na nowos¢ i oryginalno$¢, mozemy wyréznié
projekty o niskim stopniu nowosci oraz projekty o wysokim stopniu nowosci. U podstaw tego podziatu
lezy zatozenie, ze kazde przedsigwzigcie projektowe ma oryginalny charakter, a jego oryginalnosé
nalezy rozpatrywac réwniez w odniesieniu do realizatora projektu (projekt moze zaktadaé wdrazanie
nowatorskich rozwigzan, ktérych dana organizacja nigdy wczes$niej nie stosowata)*. Takie spojrzenie
na projekty EFS pozwala sklasyfikowa¢ projekty standardowe najczesciej jako projekty o niskim, a
czasem tylko S$rednim poziomie nowosci, cho¢ wielu z nich nie sposéb odmoéwi¢ ciekawego,
oryginalnego charakteru.

10 Program Operacyjny Kapitat Ludzki, s. 130.

" por. M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzadzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2003, s. 24-25.
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Projekty innowacyjne natomiast naleza do projektéw o wysokim, a nawet bardzo wysokim
stopniu nowosci (czy oryginalnosci).

Czym zatem jest projekt innowacyjny?

Przede wszystkim nie ma tu dowolnej interpretacji, nie mozna nawet w zaden sposoéb intuicyjnie, jak
réwniez opierajgc sie na podanych wyzej definicjach innowacyjnosci, scharakteryzowa¢ tego rodzaju
projektéw. Wigkszo$¢ oséb, moéwigc o projekcie innowacyjnym, wskazuje wtasnie na jego nowatorski
charakter, niespotykane wczesniej podejscie, podkresla wyzszy stopien trudnosci i zwigkszone ryzyko
osiggniecia celow i produktéw projektu, niedookreslony zakres i jeszcze wiele innych cech, ktére
jednak moga sie odnosi¢ do projektow, nie bedacych de facto innowacyjnymi. W ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki $cisle dookreslono pojecie ,projekt innowacyjny” (odnoszace sig tylko i
wytacznie do Europejskiego Funduszu Spotecznego), ktdrego definicja czerpie z podanych wyzej
cech, jednak odnosi sie do specyficznych wymagan dotyczacych

Rysunek 1. Poziomy trudnosci realizacji projektéw w zaleznosci od innowacyjnosci (nowosé,
oryginalnos$¢) oraz ryzyka

o
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Omawiajac réznice miedzy projektami, jak to wczesniej okreslilismy ,standardowymi” a projektami
innowacyjnymi, nalezy podkresli¢, iz te pierwsze majg charakter przede wszystkim aktywizacyjny. Te
drugie natomiast skupiajg sie na wypracowaniu nowatorskiego produktu, nowych rozwigzan lub
proceséw.

Wplyw zasad realizacji projektéow innowacyjnych na podstawowe parametry
projektu

Zakres — $cisle okreslone tematy, zatwierdzane przez Instytucje Zarzadzajaca, analiza strategii przez
instytucje finansujgce projekt, sieci tematyczne i proces podejmowania decyzji o dalszych losach
projektu jako element zarzadzania jakoscig realizowanych projektéw. Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage,
ze w projektach innowacyjnych testujgcych podstawowe znaczenie ma wypracowanie produktu,
ktory, zastosowany szerzej, ma przynosi¢ pozytywne zmiany na rynku pracy, natomiast mniejsze
znaczenie majg bezposrednie efekty projektu (w tym kontekscie rowniez relacja naktad/ rezultat),
ktorych osiagnigcie ma by¢ przede wszystkim dowodem skutecznosci wypracowanego produktu
innowacyjnego.

Czas - specyficzne wymagania dotyczace etapowosci wraz ze wskazaniem minimalnego i
maksymalnego czasu trwania | etapu, podyktowane koordynacja procesu testowania i
upowszechniania wypracowanych produktéw w ramach poszczegélnych tematow.
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Budzet — z géry zatozone, akceptowalne zwiekszone koszty realizacji przedsiewziecia ze wzgledu
na ryzyko, nowatorski charakter, potrzebe prowadzenia dodatkowych badan i upowszechniania
projektu; budzet zawiera¢ wigc bedzie niejednokrotnie koszty niestandardowe, podwyzszajgce koszty
uzyskania produktéw projektu (relacja naktad/ rezultat).

Wprawdzie zapisy dokumentéw programowych wptywajg na podstawowe parametry projektu (czas,
budzet, zakres, jako$¢), jednak nie chodzi tu o ograniczanie tych parametréw, ale o stworzenie
odpowiedniego standardu o charakterze minimalnym, pozwalajgcego przy zwigkszonym ryzyku
projektu utrzymac¢ wysokg jakos¢ realizowanych przedsiewzieé, adekwatnych do sytuacji na rynku
pracy (obecnej i przysztej) oraz potrzeb organizacji wspierajacych rynek pracy.

Innowacyjny bedzie zatem kazdy projekt, ktéry spetnia wymagania zawarte w Wytycznych w zakresie
wdrazania projektéw innowacyjnych i wspoifpracy ponadnarodowej w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki. O innowacyjnos$ci projektu $wiadczy¢ ma zatem jego realizacja z uwzglednieniem
podejscia innowacyjnego oraz etapowos$c¢ cyklu zycia projektu.

Celem takiego projektu ma by¢ poszukiwanie nowych, lepszych, efektywniejszych sposobow
rozwiazywania problemoéw mieszczacych sie¢ w obszarach wsparcia EFS=.

Projekty innowacyjne EFS dziela si¢ na dwa rodzaje: testujace i
upowszechniajace.

Projekty testujace maja na celu wypracowanie nowych rozwigzan oraz ich upowszechnienie i
wiaczenie do gtéwnego nurtu polityki.

Projekty upowszechniajace skoncentrowane sg natomiast tylko i wytacznie na promowaniu
zastosowania istniejgcych, wypracowanych juz nowych produktéw oraz dziataniach zwigzanych z ich
szerszym wykorzystaniem w danej polityce sektorowe;.

W celu uzyskania petnego obrazu projektu innowacyjnego nalezy réwniez dodaé, ze jego efektem
powinien by¢ nowy, oryginalny, wczesniej nie stosowany produkt, ktérego innowacyjno$¢ moze sie
przejawiaC w trzech wymiarach, przenikajacych sie¢ wzajemnie oraz mogacych wystepowac
réwnoczesnie lub niezaleznie od siebie:

e uczestnika projektu;

e problemu, do ktérego ztagodzenia lub rozwigzania projekt dazy;

e stworzenia nowej formy wsparcia lub zaadaptowania formy juz gdzie$ istniejacej do warunkow

lokalnych, regionalnych i krajowych.

Rysunek 2. Podstawowy podziat projektéw innowacyjnych ze wzgledu na cel realizacji projektu

Projekty
innowacyjne

-

Testujace Upowszechniajace

12 Koszty projektu innowacyjnego, podobnie jak w przypadku projektow ,standardowych”, musza spetnia¢ zasady
kwalifikowano$ci wydatkéw sformutowane w Wytycznych w zakresie kwalifikowania wydatkéw w ramach
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa, 1 kwietnia 2009.

13 Wytyczne w zakresie wdrazania projektow innowacyjnych i wspéfpracy ponadnarodowej w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki,Warszawa, 1 kwietnia 2009, s. 14.
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Innowacyjno$¢ projektu w odniesieniu do jego uczestnikéw bedzie sie przejawiaé w skierowaniu
projektu do nowych, nietypowych grup docelowych (oséb lub instytucji), ktére do tej pory nie
korzystaty ze wsparcia badz korzystaty w ograniczonym zakresie. Chodzi tu zwtaszcza o osoby
wykluczone, napotykajace skomplikowane problemy, ktérych rozwigzanie jest trudne, obarczone
wysokim ryzykiem, szczegdlnie kosztowne, a w zwigzku z unikatowym charakterem tych probleméw
dostepne ,standardowe” srodki i metody wsparcia nie sg skuteczne lub mozliwe do zastosowania.
Czesto réowniez grupy te, z wyzej wskazanych wzgledéw oraz z powodu swej liczebnosci, nie majag
odpowiednio dobranego wsparcia ze strony polityki panstwa, instytucji publicznych oraz organizacji
pozarzadowych. Innowacja moze réwniez dotyczy¢ grup docelowych, ktére w obecnych systemach
pomocy korzystajg z tzw. wsparcia biernego (socjalnego, bytowego), wéwczas bedzie zwigzana z
wprowadzaniem do codziennej praktyki aktywnych instrumentéw wspierajacych, uwzgledniajacych
specyficzne potrzeby i wymagania tych grup. Nowatorski charakter mogg mie¢ réwniez projekty
skierowane do grup docelowych juz obejmowanych wsparciem (polityki panstwa, badan, projektow),
jesli jest wiadome, ze stosowane dotychczas aktywne formy wsparcia wymagajg modyfikacji lub
rekonfiguracji.

Projekt innowacyjny moze takze dotyczyé samego problemu, ktéry do tej pory nie zostat jeszcze
rozpoznany (np. statystyka publiczna nie obejmuje danych z tej dziedziny, brak jest wynikdéw badan, a
takze metodologii dostosowanej do badania przyczyn i natury problemu) lub tez nie jest dostrzegany
(uznawany za mato istotny w polityce panstwa, pomijany, choéby ze wzgledu na jego stosunkowo
niewielkie rozmiary — maty odsetek osob, ktérych dotyczy i zasieg wystepowania), co przejawia sie
m.in. w braku dostepnych instrumentéw ukierunkowanych na rozwigzanie tego problemu. Podobnie
jak w przypadku innowacyjnosci dotyczacej uczestnikow, i tutaj mozliwe sa rézne konfiguracje bedace
wypadkowa stopnia znajomosci problemu, jego przyczyn i skutkéw oraz sposobu reakcji na problem,
co zostato przedstawione na rysunku 3.

Rysunek 3. Wymiar problemowy innowacyjnosci — przestanki do realizacji projektu innowacyjnego
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Podstawowe znaczenie ma jednak stopien znajomosci problemu, jego przyczyn i skutkéw dla
spoteczenstwa. Beda zatem wystepowaty cztery grupy projektow — takie, w ktérych problem jest:

e nieznany;

e znany, lecz niedostrzegany;

e znany, lecz nie do konca rozpoznany (znany od niedawna);

e bardzo dobrze znany, istnieje bogata literatura dotyczaca problemu.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze projekt innowacyjny moze dotyczyé problemu, ktory jest juz bardzo
dobrze rozpoznany, jednak prowadzone dziatania sa nieskuteczne chociazby ze wzgledu na
,rutynowe podejscie” stuzb zatrudnienia, nieefektywne przepisy, niedostosowane do
rozwigzan spotecznych i technologicznych narzedzia wsparcia badz nowy aspekt
wystepowania problemu, ktéry wymaga glebszego rozpoznania (np. kwestia przyczyn,
rodzajow i skutkow dyskryminacji kobiet w miejscu pracy, ktéra wymaga dodatkowych badan).

Trzecim wymiarem innowacyjnosci w projektach EFS sg instrumenty wsparcia. Nalezy pamietac, ze
opracowywane lub wykorzystywane nowe rozwigzania organizacyjne czy produkty mozliwe sg do
zastosowania tylko wéwczas, gdy problem jest wilasciwie rozpoznany, a instrumenty oraz formy
wsparcia testowane w projektach innowacyjnych — dostosowane do potrzeb i specyfiki grupy
docelowej.

Innowacyjny charakter projektu moze wynikaé wiasnie z zastosowania nowych, nieznanych do tej
pory, instrumentéw i sposobdéw dziatania (form wsparcia). W trakcie planowania projektu trzeba wiec
przewidzie¢ zaréwno konstruowanie nowego instrumentu, jak i jego testowanie (na wybranej prébie
grupy docelowej).

Nowe instrumenty mogq réwniez pochodzi¢ z praktyki, tzn. moga by¢ znane i stosowane (nawet
powszechnie), ale w odniesieniu do innych grup docelowych czy rodzajéw probleméw. Woéwczas
zadanie projektodawcy bedzie polega¢ przede wszystkim na wiasciwym dostosowaniu istniejacego
instrumentu w celu jego skutecznego zastosowania w nowej (niestandardowej) sytuacji, wobec innego
rodzaju odbiorcow. Przy adaptacji innych rozwigzan nalezy przede wszystkim przeanalizowacé
mozliwo$¢ zastosowania wybranej formy wsparcia, a takze warunki, na jakich moze ona byc¢
dopuszczona do stosowania w innych niz dotychczasowe sytuacjach. Jest to bardzo trudny etap, gdyz
sprawdzona i skuteczna metoda pomocy kusi innowatora swojg atrakcyjnoscia, a sposoéb i zakres
dokonanych modyfikacji moze w réwnej mierze leze¢ u podstaw jej skutecznosci, jak i byé powodem
niepowodzenia procesu adaptacji do nowych warunkéw. Dlatego wazne jest wywazone i przemyslane
korzystanie z dotychczas funkcjonujacych form wsparcia.

Trzecim sposobem uzyskania innowacyjnego wymiaru projektu jest doskonalenie istniejacych,
dotychczasowych metod, korygowanie ich w celu ponownego, efektywniejszego i petniejszego
zastosowania w odniesieniu do problemoéw tej samej grupy docelowe;.

Projekty ,standardowe” (uzywamy tego okres$lenia dla projektéw konkursowych realizowanych w
ramach dziatan i poddziatan PO KL, czyli projektdw nieinnowacyjnych), ktére w jakims$ stopniu
zawierajg elementy innowacyjne (np. dotychczas niestosowane metody szkoleniowe czy kierunki
szkolen) nie beda nosi¢ miana innowacyjnych”. Podstawowa réznica miedzy projektami
standardowymi a projektami innowacyjnymi polega bowiem na zastosowaniu w tych pierwszych
konwencjonalnych metod rozwigzywania probleméw, znanych i stosowanych powszechnie w réznych
konfiguracjach (np. doradztwo psychologiczne, indywidualny plan dziatania — szkolenie zawodowe —
indywidualny plan dziatania — posrednictwo pracy) i cho¢ samo zestawienie instrumentéw czy sposéb
ich uzycia moga by¢ nowatorskie, to jednak tego typu projekty w dalszym ciggu nie spetniajg
wymagan stawianych projektom innowacyjnym.

Do listy réznic miedzy projektami standardowymi i innowacyjnymi warto doda¢ nastgpna: projekty
standardowe musza spetniaé zatozenia zawarte w Szczegétowym Opisie Priorytetow PO KL
dotyczace grupy docelowej, typu beneficjenta oraz typédw operacji, podczas gdy projekty innowacyjne
— oprocz tego, ze muszg by¢ zgodne z celami poszczegdlnych priorytetdw — majg tylko narzucony
temat (problem), ktéry powinny realizowaé, bez wskazania sposobu, czasu, metod czy grup
docelowych, ktére mogg sie ksztattowa¢ w sposéb dowolny, w zalezno$ci od potrzeby ich
zaangazowania w rozwigzanie problemu (np. oprécz os6b bezrobotnych, wykluczonych spotecznie,
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wsparcie moze by¢ udzielane ich rodzinom, $rodowisku lokalnemu, instytucjom pracujgcym z tymi
osobami — typu szkota, osrodek zdrowia, Koto Gospodyn Wiejskich — w zaleznosci od stopnia
skomplikowania oraz koniecznos$ci zaangazowania osob i instytucji zwigzanych ze zdiagnozowanymi
problemami). Projekty innowacyjne nie odnoszg sie do istniejacej rzeczywistosci, ale starajg sie
tworzy¢ nowa, dzieki opracowaniu nowych narzedzi i sposobdw ich wykorzystania, sprawdzeniu ich
uzytecznosci i skutecznosci oraz wprowadzeniu do powszechnego stosowania.

Podstawowe cechy projektu innowacyjnego testujacego w PO KL

e Projekt innowacyjny nie sluzy rozwigzywaniu probleméw grup docelowych, lecz
wypracowywaniu nowych, nie stosowanych dotychczas narzedzi i procesoéw stuzacych
rozwigzywaniu tych problemow.

e Projekt innowacyjny zaktada badanie i testowanie nowatorskiego produktu, upowszechnianie
jego zastosowania oraz wigczenie do gtéwnego nurtu polityki.

e Istnienie ,dwoisto$ci” grupy docelowej projektu innowacyjnego — z jednej strony sa to
uzytkownicy nowych rozwigzan, czyli ci, ktdérzy sg zainteresowani zastosowaniem
wypracowanego produktu innowacyjnego (mogg mie¢ charakter instytucjonalny badz
pozainstytucjonalny, np. powiatowe urzedy pracy, agencje zatrudnienia, osrodki pomocy
spotecznej, instruktorzy, posrednicy pracy, nauczyciele); z drugiej strony — odbiorcy wsparcia,
czyli osoby lub instytucje, ktérych problemy, dzieki wypracowanym rozwigzaniom, beda lepiej
i skuteczniej rozwigzywane.

e Projekt innowacyjny ma charakter etapowy (zgodnie z Wytycznymi w zakresie wdrazania
projektéw innowacyjnych i wspétpracy ponadnarodowej w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki).

e Innowacja stuzy przede wszystkim wprowadzeniu nowych rozwigzan, majacych na celu
rozwigzywanie probleméw na poziomie kraju lub regionu. Moze tez oznacza¢ adaptowanie i
upowszechnianie rozwigzan istniejacych na terenie innego kraju, rzadziej — na terenie innego
wojewddztwa czy powiatu. Wyjatkowo tylko, w uzasadnionych przypadkach, za innowacje
mozna uzna¢ adaptacje rozwigzan stosowanych w innej gminie czy powiecie.

e Wdrazanie projektu innowacyjnego oparte jest na strategii, ktéra jest opracowywana w trakcie
jego realizacji i musi zosta¢ zatwierdzona przez instytucje finansujaca projekt.

e Realizacja zasady empowerment — projekt powinien angazowa¢ w proces wypracowania
innowacyjnych rozwigzan przedstawicieli grup docelowych.

e Istnieje wysoki poziom niepewnosci osiagniecia produktow i celéw projektu, a co z tym sie
wigze — wyzsze niz w pozostatych projektach ryzyko.

e Projekty innowacyjne nie sg ograniczane typem operacji wskazanym w Szczegétowym Opisie
Priorytetow, realizowane sg w ramach poszczegélnych Priorytetéw PO KL, jednak wychodzg
poza typy operacji, poddziatania i dziatania. Oznacza to, ze sg realizowane oraz finansowane
poza wytyczonymi schematami wsparcia i typami operacji.

e Projekt zostat wytoniony w ramach odrebnej Sciezki postepowania — zgtosita go uprawniona
instytucja w odpowiedzi na konkurs dotyczacy projektdw innowacyjnych jako projekt
innowacyjny lub jako innowacyjny projekt systemowy.

o Projekt realizuje zakres zwigzany z wybranymi tematami z zamknietego katalogu tematow
projektéw innowacyjnych zatwierdzonych przez Komitet Monitorujacy PO KL.

Projekty innowacyjne roznig sie na tyle od projektéw standardowych, ze niezbedne byto
zmodyfikowanie formularza wnioskéw o dofinansowanie. Warto jednak pamietaé, ze punktem wyjscia
realizacji kazdego projektu (zaréwno innowacyjnego, jak i standardowego) jest prawidtowe
zidentyfikowanie problemu, ktéry ma zosta¢ rozwigzany lub potrzeby, do ktérej zaspokojenia ma
dazy¢ projektodawca. Zasada ,nie ma problemu, nie ma projektu” obowigzuje w kazdym projekcie,
bez wzgledu na jego charakter. Co wiecej, rozpoznanie sytuacji problemowej ma tutaj jeszcze jeden
wazny kontekst: musi bowiem obejmowac nie tylko zbadanie probleméw, potrzeb grup docelowych i
uzytkownikow produktu innowacyjnego, ale tez powinno uwzglednia¢ analize wszystkich dostepnych
zrédet informacji, ktére potwierdza, ze zaproponowane rozwigzania majg rzeczywiscie charakter
nowatorski, innowacyjny. Podobienstwa i réznice we wniosku o dofinansowanie realizacji projektu
standardowego oraz projektdéw innowacyjnych (testujacego i upowszechniajgcego) zostaty
przedstawione na schematach 4 i 5.
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Schemat 4. Réznice miedzy poszczegdlnymi elementami wniosku o dofinansowanie projektu
innowacyjnego testujgcego i projektu standardowego

Obszar/ zakres tematyczny

Projekty standardowe

Projekty innowacyjne testujace

Punkt 1.2 /1.3 Numer i nazwa
Dziatania/Poddziatania

Wybdr wtasciwego
Dziatania/Poddziatania z listy
rozwijanej.

Wybor wiasciwego dla danego
Priorytetu
Dziatania/Poddziatania , ktére
IP/IP2 wskazata w
dokumentacji konkursowej lub
dla projektu systemowego jako
majace

zastosowanie w przypadku
projektéw innowacyjnych.

Punkt 3.1
Uzasadnienie potrzeby
realizacji i cele projektu

Uzasadnienie potrzeby
realizacji projektu, wskazanie
problemu do rozwigzania,
prezentacja celu gtéwnego oraz
celéw szczegétowych wg
koncepcji SMART. Wskazanie
wskaznikéw pomiaru celéw

Dodatkowo pojawiaja sie zapisy
dotyczace Tematu, czyli
wskazanie, w jaki Temat
whpisuje sie projekt i w jaki
sposOb dziatania projektowe
odpowiadajg zakresowi
Tematu.

Punkt 3.2 Grupy docelowe /
Innowacyjnosc i grupy
docelowe

Opisanie oséb/instytucji
objetych wsparciem,
uzasadnienie wyboru, opisanie
sposobu rekrutacji
uczestnikéw.

Opis innowacyjnosci na tle
istniejacej praktyki, wskazanie
réznic w proponowanym
podejsciu do rozwigzywaniu
problemu, barier
uniemozliwiajgcych stosowanie
obecnych rozwigzan, opis
produktu finalnego,
prezentacja przedmiotu
upowszechniania i wtgczania do
polityki, charakterystyka i
uzasadnienie wyboru grup
docelowych oraz wskazanie
sposobu ich wtaczenia w
przygotowanie i realizacje
projektu.

Uwaga! W pkt 3.2.1 nalezy
wskazaé osoby/instytucje
obejmowane wsparciem w
fazie testowania produktu
planowanego do wypracowania
i osoby/instytucje wspierane w
ramach dziatan
upowszechniajgcych i
wigczajgcych w polityke. W
przypadku dziatan wtaczajgcych
i upowszechniajacych nalezy
uwzglednic¢ wytacznie dziatania
zmierzajgce do wdrozenia
produktu.
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Punkt 3.3

Opis zadan podejmowanych w

Opis zadan z uwzglednieniem

Zadania projekcie zgodnie z podziatu na etapy i fazy
harmonogramem iz budzetem | realizacji projektu
projektu, a takze produktow innowacyjnego, wskazanie
wytworzonych w ramach przyjetej strategii
realizacji projektu. upowszechniania i wtgczania
produktu finalnego do polityki,
a takze opis dotyczgcy sukcesu
dziata upowszechniajacych i
wiaczajacych oraz
obowigzkowy opis ewaluacji.
Punkt 3.4 Wskazanie sytuacji Wskazanie potencjalnych ryzyk

Ryzyko nieosiggniecia zatozen
projektu

utrudniajacych lub
uniemozliwiajgcych osiggniecie
celéw projektu lub wskaznikow
pomiaru celéow w przypadku
whnioskowania o kwote
dofinansowani powyzej 2 min
zt.

w osiggnieciu celu projektu,
wskazanie metod identyfikacji
ryzyka, oraz dziatan
zapobiegawczych bez wzgledu
na wysokos¢ budzetu projektu.

Punkt 3.5
Oddziatywanie projektu

Opisanie, w jaki sposéb
osiggniecie celu gtéwnego
projektu przyczyni sie do
osiggniecia oczekiwanych
efektdw realizacji Priorytetu PO
KL. Opisanie wartosci dodanej
projektu.

W przypadku projektéw
innowacyjnych nie wskazuje sie
wartosci dodane;j.

Punkt 3.6 Opis doswiadczenia Brak réznic.
Potencjat i doswiadczenie projektodawcy/partneréw w
projektodawcy realizacji podobnych projektow
oraz potencjat finansowy.
Punkt 3.7 Opis struktury zarzadzania Dodatkowo, wskazanie

Opis sposobu zarzadzania
projektem

projektem z uwzglednieniem
zasady réwnosci kobiet i
mezczyzn. Opis potencjatu
kadrowego. Opis roli
partnera/éw w projekcie.

potencjatu badawczego i do
realizacji dziatan
upowszechniajgcych i
wtgczajacych do polityki.

Schemat 5. Roéznice miedzy poszczegdlnymi elementami wniosku o dofinansowanie projektu
innowacyjnego upowszechniajacego i projektu standardowego

Obszar/ zakres tematyczny

Projekty standardowe

Projekty innowacyjne
upowszechniajace

Punkt 1.2 /1.3 Numer i nazwa
Dziatania/ Poddziatania

Wybdr wtasciwego
Dziatania/Poddziatania z listy
rozwijanej.

Wybor whasciwego dla danego
Priorytetu
Dziatania/Poddziatania, ktére
IP/IP2 wskazata w
dokumentacji konkursowej lub
dla projektu systemowego jako
majace

zastosowanie w przypadku
projektéw innowacyjnych.
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Punkt 3.1
Uzasadnienie potrzeby
realizacji i cele projektu

Uzasadnienie potrzeby
realizacji projektu, wskazanie
problemu do rozwigzania,
prezentacja celu gtéwnego oraz
celéw szczegotowych wg
koncepcji SMART. Wskazanie
wskaznikdw pomiaru celow.

Dodatkowo pojawiaja sie zapisy
dotyczace istnienia
innowacyjnego (mato znanego)
rozwigzania, ktére powinno
zostaé upowszechnione i
wtgczone do polityki, oraz opis
sposobu weryfikacji
wczesniejszych dziatan
upowszechniajacych i
wiaczajgcych. Powigzanie celéw
szczegdtowych z
upowszechnianiem i
wtgczaniem produktu do
polityki.

Punkt 3.2 Grupy docelowe /
Innowacyjnos¢ i grupy
docelowe

Opisanie 0s6b/instytucji
objetych wsparciem,
uzasadnienie wyboru, opisanie
sposobu rekrutacji
uczestnikéw

Opis innowacyjnosci
proponowanego podejscia na
tle istniejgcej praktyki i
wskazanie réznicy w
planowanym do
upowszechnienia i wtaczenia
rozwigzaniu w stosunku do
dotychczas stosowanego.
Okreslenie przedmiotu
upowszechniania i wigczania do
polityki. Charakterystyka i
uzasadnienie wyboru grup
docelowych.

W pkt 3.2.1 nalezy

osoby/instytucje
obejmowane  wsparciem w
ramach dziatan
upowszechniajgcych i
wtgczajacych w polityke. Nalezy
uwzgledni¢ wyfacznie dziatania
zmierzajgce do  wdrozenia
produktu.

Uwagal!
wskazaé

Punkt 3.3
Zadania

Opis zadan podejmowanych w
projekcie zgodnie z
harmonogramem iz budzetem
projektu, a takze produktow
wytworzonych w ramach
realizacji projektu.

Opis zadan z uwzglednieniem
strategii upowszechniania i
wiaczania produktu, wskazanie,
co bedzie $wiadczyto o sukcesie
projektu, a takze opis
ewaluacji.

Punkt 3.4
Ryzyko nieosiggniecia zatozen
projektu

Wskazanie sytuacji
utrudniajacych lub
uniemozliwiajgcych osiggniecie
celéw projektu lub wskaznikow
pomiaru celéw w przypadku
whnioskowania o kwote
dofinansowani powyzej 2 min
zt.

Wskazanie potencjalnych ryzyk
w osiggnieciu celu projektu,
wskazanie metod identyfikacji
ryzyka, oraz dziatan
zapobiegawczych bez wzgledu
na wysokos¢ budzetu projektu.
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Punkt 3.5
Oddziatywanie projektu

Opisanie, w jaki sposob
osiggniecie celu gtéwnego
projektu przyczyni sie do
osiggniecia oczekiwanych
efektow realizacji Priorytetu PO
KL. Opisanie wartosci dodanej
projektu.

W przypadku projektow
innowacyjnych nie wskazuje sie
wartosci dodane;j.

Punkt 3.6 Opis doswiadczenia Brak réznic.
Potencjat i doswiadczenie projektodawcy/partneréw w
projektodawcy realizacji podobnych projektow
oraz potencjat finansowy.
Punkt 3.7 Opis struktury zarzadzania Dodatkowo, wskazanie

Opis sposobu zarzadzania
projektem

projektem z uwzglednieniem
zasady réwnosci kobiet i
mezczyzn. Opis potencjatu
kadrowego. Opis roli
partnera/éw w projekcie.

potencjatu do realizacji dziatan
upowszechniajgcych i
wtgczajacych do polityki.
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2. Przygotowanie projektu innowacyjnego

2.1. Definicje projektu i metodyka PCM w zarzadzaniu projektami
innowacyjnymi

~Jest wiele definicji projektéw” — taki poczatek wprowadzenia do zarzadzania projektami mozna
znalez¢ w przewodnikach, poradnikach i podrecznikach z tej dziedziny. Wigkszo$¢ definicji odnosi sie
do podstawowych cech projektu, nazywanych tez parametrami. Sg nimi: zakres, czyli to, co w
projekcie ma zosta¢ wykonane zgodnie z wymaganiami, do czego realizacja projektu ma doprowadzi¢
z zachowaniem wysokiej jakosci (osiggniecie celu projektu), nastepnie czas, koszty (budzet) oraz inne
zasoby niezbedne do wykonania przedsiewzigcia.

Warto pamieta¢, ze cechag kazdego projektu (réwniez tych, ktére nazwali$my ,standardowymi”) jest
niepowtarzalnos¢. Nie moze zatem by¢ dwdéch takich samych projektéw ze wzgledu na budzet, czas
czy zasoby (np. zespét ludzi, ktéry wdraza projekt), problem lub potrzebe, na ktérg projekt odpowiada
badz wreszcie jego otoczenie. Inng cechg nieodzownie kojarzong z projektami jest ztozono$é — to
przede wszystkim z tej przyczyny projekty pojawity sie poczatkowo w wojskowosci, a nastepnie w
biznesie i dziataniach o charakterze spotecznym. Zwykte procedury, dziatania standardowe czy
rutynowe nie moga sobie poradzi¢ ze skomplikowanymi problemami, ktérych ztozony charakter
wymaga réwnie ztozonej kombinacji réznego rodzaju dziatan.

Projekt wedtug definicji International Project Management Association (IPMA) zawartej w
miedzynarodowych standardach kompetencji

Projekt jest unikatowym zestawem skoordynowanych dziatan, ze zdefiniowanym poczatkiem i
koncem, przedsiewzietych przez osobe lub organizacje, aby osiggnaé okreslone cele, w obrebie
zdefiniowanego harmonogramu, kosztu i parametréw wykonania.

Projekt wedtug definicji Project Management Institute (PMI)

Projekt jest to ograniczone w czasie przedsigwziecie, podjete w celu stworzenia unikatowego
produktu, ustugi lub innego wytworu.

Projekt wedtug metodyki PRINCE2

Projekt to $rodowisko zarzgdzania stworzone w celu dostarczenia jednego lub wiekszej liczby
produktéw biznesowych stosownie do specyficznych potrzeb biznesu.

W poprzednim rozdziale dokonaliSmy podziatu projektow realizowanych w Programie Operacyjnym
Kapitat Ludzki pod katem spetniania zasad i wytycznych dotyczacych innowacyjnosci na
,standardowe” i innowacyjne, wskazujac przy tym na réznice wynikajace z ich charakteru oraz tzw.
dokumentoéw programowych. W tej czesci skupimy sie na zarzadzaniu projektami innowacyjnymi.
Zastanowimy sie, czy — ze wzgledu na wczesniej wymienione cechy — przygotowanie i realizacja
projektu innowacyjnego wymagajg od projektodawcéw zastosowania specjalnych dziatan, technik lub
metodyk zarzadzania:™.

Zarzadzanie projektami jest dziedzing zarzadzania, ktéra — poprzez zebranie dostepnej wiedzy,
identyfikowanie umiejetnosci, wskazywanie ich podstaw teoretycznych i praktycznych oraz
doskonalenie narzedzi i metod — stuzy wspieraniu realizacji przedsiewzie¢ spetniajgcych wymagania i
oczekiwania zleceniodawcow. Sposob zarzadzania, wybrane przez beneficientow metody i techniki
beda zatem mie¢ podstawowe znaczenie dla osiggniecia celow projektu.

Warto zwréci¢ uwage na szerszy kontekst wdrazania projektdéw EFS i ich miejsce w realizacji
programoéw operacyjnych, krajowych strategii sektorowych, a wreszcie celéw Komisji Europejskiej w

1 Metodyki zarzadzania projektami sg to kompleksowe (obejmujace wszystkie zagadnienia zwigzane z
przygotowaniem i wdrazaniem projektéw) metody zarzadzania. Nalezg do nich takie metodyki jak PMI, PRINCE2,
IPMA czy PCM. Natomiast techniki zarzadzania projektami dotycza wybranych aspektéw zarzadzania projektami
— sg wiec bardziej szczegotowe i zazwyczaj majg waski zakres zastosowania. Por. szerzej: M. Trocki, B. Grucza,
K. Ogonek, op. cit.
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dziedzinie zatrudnienia. Spéjnos¢ celdw z dokumentami strategicznymi, orientacja na klienta i
trwatos¢ przedsiewzie¢ projektowych sg wiec osig realizacji projektow PO KL.

Na te kluczowe czynniki ktadzie nacisk metodyka zarzadzania cyklem projektu — PCM (Project Cycle
Management), ktéra jest wykorzystywana przez Komisje Europejska we wszystkich programach
pomocy zewnetrznej (np. w Polsce w okresie przedakcesyjnym do realizacji Programu Phare), a takze
przez ONZ, Bank Swiatowy czy Agencie Rozwoju Miedzynarodowego (USAID) w Stanach
Zjednoczonych*. Metodyka ta, cho¢ obejmuje cato$¢ zagadnien zarzadzania projektami, koncentruje
sie przede wszystkim na technikach definiowania zakresu projektu i planowania jego przebiegu.

Koncepcja cyklu zycia projektu wywodzi sie od idei cyklu zycia produktu i jest powszechnie stosowana
w zarzgdzaniu projektami. Ponizej przedstawiono dwa przyktadowe podejscia do cyklicznego
charakteru wdrazania projektow.

Graficzna prezentacja cyklu (rysunek 4) zaktada, ze w odniesieniu do dwoch parametréw projektu
(czas i zasoby) kazdy projekt przechodzi przez trzy gtéwne fazy: wstepna, posrednig (najdtuzsza, w
ktorej zasoby sg najbardziej eksploatowane) i koncowa.

Rysunek 4. Cykl zycia projektu
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W innej koncepcji zycia projektu wyroznia sie nastepujace fazy*:
1. Definiowanie projektu

e koncentruje sie na dziatalno$ci koncepcyjnej;

e podczas tej fazy nastepuje inicjowanie i definiowanie projektu oraz organizowanie zespotu
projektowego;

o do zrealizowania tej fazy potrzebne sg niewielkie naktady finansowe;

e biorac pod uwage zasoby ludzkie, faza ta angazuje zleceniodawce, ktory okresla parametry
wykonania, precyzuje swoje oczekiwania oraz ustala kierownictwo organizacji i specjalistow
odpowiedzialnych za projekt.

2. Planowanie i organizowanie realizacji projektu

e polega przede wszystkim na organizowaniu i planowaniu;

e prace w tej fazie prowadzg do okre$lenia struktury projektu oraz zaplanowania jego
przebiegu i zasobow;

e angazuje wyzsze koszty niz w pierwszej fazie, jednak sg one najwyzej na poziomie Srednim;

e oczekiwania co do rezultatow (produktu) sg juz zdefiniowane, dlatego gtéwnymi realizatorami
tej fazy jest zespot projektowy oraz kierownictwo jednostek wykonawczych, ktére uczestniczy
w planowaniu i organizowaniu realizacji projektu.

3. Realizacja projektu

B, Trocki, B. Grucza (red.), Zarzadzanie projektem europejskim, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007. Wigcej na temat zastosowania metodyki PCM mozna przeczyta¢ w polskiej wersji podrecznika
zarzadzania cyklem projektu Manual Project Cycle Management. Istniejg réwniez liczne publikacje (w tym
dedykowana wersja podrecznika ukierunkowana na wdrazanie przedsigwzie¢ partnerskich w IW EQUAL)
dotyczace wykorzystania tej metodyki w zarzadzaniu projektami europejskimi.

%\, Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, op. cit.
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e najwazniejszym zadaniem w tej fazie jest koordynacja wykonania projektu, ktéra polega na
nadzorze i kontroli realizacji projektu oraz monitorowaniu odchylen w ramach jego
podstawowych parametrow (zakres, budzet, czas, zasoby) i analiza ryzyka;

o koszty tej fazy sg najwyzsze w catym cyklu zycia projektu, ciagle rosng az do maksymalnego
poziomu;

e wrealizacje tej fazy zaangazowane sg jednostki wykonawcze i zespot projektowy.

4. Zakonczenie realizacji projektu

o faza ta polega przede wszystkim na przygotowaniu projektu do jego zamkniecia i
przeprowadzeniu tego niezwykle trudnego etapu z sukcesem;

e dominuje dziatalno$¢ sprawozdawcza;

o koszty realizacji przedsiewziecia spadajg i sa co najwyzej na Srednim poziomie;

e zaangazowane sg jednostki wykonawcze, zespdt projektowy, kierownictwo organizacji, a
takze zleceniodawca, ktory ma zaakceptowac i odebra¢ efekty realizacji projektu.

Poniewaz metodyka PCM wywodzi sie z metodyki planowania zorientowanego na cele, cho¢ zakres i
zasoby w PCM s3 istotne (wymagane jest ich precyzyjne okreslenie), to jednak najwazniejsze jest
poprawne i wyczerpujace zdefiniowanie problemu/potrzeby (poprzez przeprowadzenie analizy
probleméw z wykorzystaniem drzewa problemoéw) oraz adekwatne do problemu okreslenie celéw
projektu, wskaznikow pomiaru osiggniecia tych celéw oraz produktéw projektu.,

Cel powinien przy tym by¢ Scisle powigzany z celami ogdéinymi (programowymi, co zapewnia rowniez
wigczenie do cyklu zycia projektu fazy programowania jako sposobu wyrazenia oczekiwan
zleceniodawcy projektu w kwestii kierunkéw, produktéw i celéw, do ktérych uzyskania projekty maja
sie przyczynic).

Zauwazmy, ze jedng z podstawowych cech wdrazania innowacyjnych rozwigzan w dziedzinie
spotecznej jest wtasciwe zdefiniowanie dziedziny potrzebujacej innowacyjnych rozwigzan, rzetelne
zbadanie natury potrzeb uzytkownikéw, ktérzy majg korzystaé z produktu innowacyjnego, a takze
probleméw odbiorcéw wsparcia, ktére majg dzieki temu produktowi byé rozwigzane. Ostatnim
rodzajem analizy, ktéra ma zostaé przeprowadzona w trakcie fazy identyfikacji projektu jest analiza i
wybor strategii.

Konstrukcja gtéwnego narzedzia metodyki PCM — matrycy logicznej projektu — narzuca réwniez
Sciste okreslenie ciggu tzw. logiki interwencji (problem — cel — rezultaty — dziatania) oraz wskazanie
zrédet informaciji, z ktérych realizator projektu (projektodawca/beneficjent/promotor) bedzie czerpat
wiedze na temat stopnia osiggniecia produktow i celéw. Dodatkowym i niezwykle waznym elementem
matrycy logicznej jest zdefiniowanie zatozen i ryzyka, ktére moze wystapi¢ w trakcie realizacji projektu
oraz planowanie reakcji na wystgpienie ryzyka.

Proces planowania i wdrazania projektu w metodyce PCM ma charakter uspoteczniony, tzn. faze
identyfikacji poprzedza analiza interesariuszy, ktérej efektem powinno byé wigczenie w proces
planowania i wdrazania projektu najwazniejszych organizacji, ktére mogg mie¢ wptyw na jego
realizacje. Konieczno$¢ uwzglednienia w trakcie planowania (a takze wdrazania) projektu opinii,
specyfiki, celéw i potrzeb interesariuszy projektu (w tym réwniez potencjalnych odbiorcéw) oraz
planowanie oparte na metodzie moderacji sprawia, ze ta metodyka bardzo dobrze wpisuje sie rowniez
w zasade empowerment, ktorej stosowanie jest niezbedne przy realizacji projektdw innowacyjnych w
ramach PO KL.

Interesariusze to osoby fizyczne Ilub instytucje, ktére moga posrednio Ilub
bezposrednio, pozytywnie badz negatywnie wplywa¢ lub podlega¢ wpltywowi projektu
albo programu. Sa to wiec grupy oséb, jednostek, instytucji, przedsiebiorstw czy
agencji rzadowych, ktére moga by¢ zwiazane z organizacjami realizujagcymi projekt-

Dokonana wyzej krétka charakterystyka metodyki PCM dowodzi mozliwosci jej
wykorzystania réwniez w tak specyficznych przedsiewzigeciach jak projekty

v Zarzadzanie Cyklem Projektu, Warszawa 2007.
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innowacyjne realizowane w ramach PO KL. Atutem tej metodyki jest takze jej
wieloletnie stosowanie w projektach spotecznych oraz skuteczne wykorzystanie we
wdrazaniu Inicjatywy Wspoélnotowej EQUAL..

Rysunek 5. Cykl zycia projektu w metodyce PCM

instytucji zaangazowarych i zrodet

finansowania

Ewaluacja Identyfikacja
s coena powykonawceza przydatnosc, # rozpoznanie problemdw i diagnozowanie

Programowanie
s ckreslenie strategii programow oraz

trafnoscii adekwatnosci wsparcia oraz sytuacji wyjsciowe] (analiza interesariuszy,
trwatosci rezultatow problemdw, celdwi strategii)
® powstaja wstepne propozycje projektow

3

Wdrazanie Formulowanie

» podejmowanie dziatar wyloonawzych szzegotowe planowanie przebiegu

w projekcie - projektu

s zarzadzanie projektem — monitorowanie, ® zlozenis | ocena wiicsku o dofinansowanie
nadzar i kontrola wykonania

2.2, Zastosowanie adaptacyjnego zarzadzania projektem
innowacyjnym w ramach PO KL

Projekty ukierunkowane na wdrazanie innowacji czgsto wymagajg odmiennego podejscia, zwtaszcza
w fazie wykonawstwa. O ile, jak to wyzej wskazano, do zidentyfikowania i zdefiniowania projektu
innowacyjnego mozliwe jest wykorzystanie dostepnych, tzw. tradycyjnych metodyk i technik
projektowych, o tyle samo podejscie do realizacji przedsiewziecia moze wymaga¢ modyfikaciji.
Projekty innowacyjne cechuje wysoki poziom niepewnosci — przede wszystkim w odniesieniu do
efektow, ktére majg by¢ osiagniete (innowacyjny produkt finalny) — niejednokrotnie wymagajg wiec
innych Srodkéw niz dostarczane przez tradycyjne metodyki zarzadzania projektami. Problemy te
szczegolnie zaznaczyty sie w dziedzinie informatyki, ktérej szybki rozwdj sprawit, ze tradycyjne
metody zarzadzania projektami zaczeto postrzega¢ jako mato elastyczne, zbyt sformalizowane i
nieefektywne. W odpowiedzi na te problemy powstatlo adaptacyjne zarzadzanie projektami (Agile
Project Management), ktérego dynamiczny rozwoj nastepuje w obecnym dziesiecioleciu. Termin
adaptacyjne zarzadzanie projektami okresla zbiér réznych metodyk, narzedzi okreslanych jako
,Zwinne” badz ,lekkie” (do najbardziej znanych metodyk zwinnych nalezg extreme programing — XP,
SCRUM, lean development, metodyka Crystal)®.

Zwigzek miedzy zarzadzaniem projektami innowacyjnymi w PO KL a zarzadzaniem adaptacyjnym
opiera sie przede wszystkim na filozofii podejscia do implementacji projektu (ktéra jest silnie
zorientowana na klienta), a nie na zastosowaniu konkretnych metodyk czy ich dostosowaniu do

1 www.mfiles.pl
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realizacji projektdw miekkich. Przedstawimy to opierajgc sie na koncepcji adaptacyjnej struktury
projektu (Adaptive Project Framework — APF*).

W strukturze tej odrzuca sie planowanie dziatan w dtugim okresie, gdyz w wyniku realizacji projektu
moze doj$¢ do zaniechania ich przeprowadzenia. Planowanie bardziej przypomina strategie just in
time— tzn. w planach uwzglednia sie tylko te dziatania, ktére majg by¢ realizowane w najblizszej
przysztosci.

Planowanie ma charakter bardziej ogdlny, elastyczny, z mozliwoscig ciagtego wprowadzania zmian.
Nie dazy sie do opracowania catosciowej i doktadnej struktury podziatu pracy (SPP), ale konstruuje
sie strukture sredniopoziomowa (w praktyce EFS bedzie to oznacza¢ opis projektu tylko w oparciu o
zadania i etapy tych zadan, bez ich szczegotowego definiowania i okreslania zakreséw etapéw), ktora
w razie potrzeby powinna by¢ uszczegoétowiona na nizsze poziomy struktury projektu (co nie oznacza,
ze dotyczy to catosci planu, ale jedynie tych jego elementéw, ktérych wdrazanie wymaga
doprecyzowania i ktére na pewno beda realizowane).

Zadania i etapy tych zadan sg Scisle powigzane z celami szczeg6towymi projektu.

Koncepcja klienta w projektach innowacyjnych PO KL

W zarzadzaniu adaptacyjnym bardzo mocno akcentuje sie role klienta w procesie przygotowania i
wdrazania projektu, a orientacja na klienta stanowi podstawy filozofii wdrazania projektow tego
rodzaju. Termin ,klient” w PO KL nie funkcjonuje, tym bardziej trzeba sie nad nim zastanowi¢. W
niniejszym poradniku opieramy sie na koncepcji klienta dwojakiego rodzaju: bezposredniego i
posredniego.

Klienci bezposredni — w PO KL bedg to przede wszystkim grupy docelowe, czyli osoby i podmioty,
ktérym ma by¢ udzielane wsparcie z zastosowaniem produktu innowacyjnego, a nowatorskie
rozwigzania majg stuzyé poprawie ich sytuacji. Faktycznie, w dituzszej perspektywie, to grupy
docelowe powinny wynie$¢ najwiecej korzysci z realizacji projektu. Aby jednak mozna bylo
zastosowa¢ produkt innowacyjny, konieczne jest zaangazowanie tzw. uzytkownikéw, czyli
podmiotéw, ktére wypracowane i przetestowane produkty innowacyjne beda wykorzystywaé w
praktyce (np. branzowe organizacje pozarzadowe, powiatowe urzedy pracy, osrodki pomocy
spotecznej), udzielajac wsparcia; ktére, dzieki realizacji projektu, uzyskajg nowe, efektywniejsze i
skuteczniejsze narzedzia realizacji swoich zadan statutowych. Trzecig grupa, bez ktérej udziatu nie
jest mozliwe szersze zastosowanie produktow projektu innowacyjnego sg instytucje, od ktérych
zalezy skuteczne wigczenie do gtdéwnego nurtu polityki (mainstreaming) — bedg to odpowiednie
ministerstwa, instytucje publiczne i politycy majacy wptyw na ksztattowanie prawa oraz prowadzenie
polityki panstwa.

Klienci posredni/wspotzarzadzajacy — sa to podmioty i ciata kolegialne, ktére wprawdzie nie
korzystajg z produktéw innowacyjnych wypracowanych w projektach, ale ze wzgledu na swojg role w
systemie wdrazania PO KL odgrywajg waznag role w procesie wyboru projektéw (np. poprzez
okreslenie tematu projektu innowacyjnego) i podejmowania decyzji o ich dalszych losach. Bedg to
przede wszystkim Instytucje Posredniczace, Instytucje Posredniczace Il stopnia  oraz krajowe i
regionalne sieci tematyczne. Sg one istotnymi partnerami, ktérzy wspotdecydujg o losach projektu (na
etapie wyboru projektu i analizy strategii, a takze walidacji produktu). Instytucje te, z racji swoich
funkcji, powinny dziata¢ na rzecz klientow bezposrednich (w tym zwtaszcza dba¢ o stosowanie
narzedzi adekwatnych do potrzeb i wymagan grup docelowych, ze wzgledu na istniejace problemy
spoteczne, ktére nie mogq zosta¢ rozwigzane metodami konwencjonalnymi). Sg wiec rzecznikami
interesu grup docelowych z uwzglednieniem warunkéw i mozliwosci wdrozenia innowacyjnych
rozwigzan przez ich uzytkownikéw i przyjecia nowych narzedzi w praktyce.

¥ por szerzej R.K. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzadzanie projektami, Wydawnictwo ONE Press,
Warszawa 2005. Pozycja ta zawiera opis poszczegdlnych etapéw przygotowania i realizacji projektu z
wykorzystaniem APF, ktére z oczywistych powodéw nie moga by¢ tutaj przedstawione. Wskazano tylko
podstawowe cechy APF i sama filozofie realizacji projektéw za pomocg zwinnych (adaptacyjnych) metodyk,
do ktorych nalezy adaptacyjna struktura projektu. Przy opisie podej$cia adaptacyjnego wykorzystano réwniez
opinie na ten temat ze strony internetowej Szymona Wtochowicza (www.wlochowicz.com).
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W niniejszej publikacji pojecie ,klient” bedzie wykorzystywane do okreslenia obu rodzajow klientéw.
Omowione wczesniej pojecie ,interesariusz” jest pojeciem szerszym od pojecia ,klient” gdyz obejmuje
réwniez podmioty i osoby fizyczne, ktérym realizacja projekty nie przynosi korzysci (posrednich lub
bezposrednich).

Podobnie jak w projektach standardowych, w projektach innowacyjnych szczegétowy plan realizacji
przedsiewziecia nie moze dotyczy¢ catego okresu realizacji projektu, co wiecej, dopiero w wyniku
analizy strategii i jej oceny beneficjent otrzyma informacje o mozliwosci dalszego finansowania
realizacji projektu. Ogromne znaczenie bedzie miata tutaj ocena dotychczasowego przebiegu projektu
oraz strategii — czyli planu na kolejng faze projektu. Na tym etapie przejawia sie podejscie skierowane
na klienta (zaréwno bezposredniego, jak i posredniego) i jego potrzeby, ktéremu utatwia sie
wprowadzanie zmian do projektu oraz biezace monitorowanie stopnia osiggania celéw projektu na
kazdym etapie realizaciji.

Zaangazowanie klienta posredniego w realizacje projektu jest zazwyczaj tak duze, iz przywykio sie
méwi¢ o jego roli jako wspotmenedzera projektu. Jego obecnosS¢ spetnia réwniez funkcje
naprowadzajacg, przypomina o tym, dla kogo i w jakim celu projekt jest realizowany. Maksymalne
zaangazowanie klienta w osigganie celéw projektu, niemal partnerskie wdrazanie projektu, to cechy
APF, ktére réowniez znajdujg odzwierciedlenie w przyjetej przez Instytucje Zarzadzajaca koncepcji
wdrazania projektdw innowacyjnych. Ciatem, ktére ma petni¢ taka funkcje sg krajowe i regionalne
Sieci Tematyczne oraz Instytucja Posredniczaca / Instytucja Posredniczaca |l stopnia. Sg one
zaangazowane w realizacje projektu na etapie zatwierdzania strategii i podejmowania decyzji o
dalszym finansowaniu przedsiewziecia oraz na etapie podejmowania decyzji o skierowaniu produktu
finalnego do upowszechniania i wigczania do gtéwnego nurtu polityki.

Schemat 6. Roznice miedzy tradycyjnym zarzadzaniem projektem a adaptacyjng strukturg projektu

Tradycyjne zarzadzanie projektami Adaptacyjna struktura projektu
leden cyld Olreslona, znana liczba cykli
Znany z gory budzet | czas trwania Znany z gory budzet i czas trwvania
Znany zakres projeltu Zmienny zakres projektu
Kompletna struktura podziatu pracy [ Struktura podziatu pracy na poziomie srednim
Kompletry plan realizacji preedsigwziecia Planowanie just in time
Trudnosci z wprowadzeniem zmian | Otwartosc na zmiany

Zradia: RK. Wysocki, R McGarry, Efektywne sarzqdzenie projektomi, Warszawa 2005,

W adaptacyjnej strukturze projektu etap wykonawstwa polega przede wszystkim na realizacji celow
czastkowych okreslonych dla poszczegolnych funkcjonalnosci produktu innowacyjnego, ktére sg
ujmowane w krotkie cykle. Kazdy cykl po zakonczeniu realizacji jest weryfikowany pod katem
osiggniecia planowanych efektéw, co stanowi podstawe do planowania nastgpnych cykli. Mimo ze
planowanie wystepuje ciggle (czesto sie powtarza), to nie stanowi takiego problemu jak przy
metodach tradycyjnych, w ktérych jako$¢ planu, jego wiasciwe okreslenie w czasie, w odniesieniu do
kosztow i zasobdéw, ma podstawowe znaczenie, gdyz cykle sg krétkie, konczg sie konkretnym
efektem, a do ich planowania wystarczg samoprzylepne karteczki i tablica do moderaciji.

Dziatania te réwniez nie wymagajg dtugotrwatego zaangazowania zespotu projektowego. Planowanie
polega najczesciej na wykonaniu nastepujacych czynnosci:
e wybranie ze struktury podziatu pracy dziatan, ktére sg zwigzane z uzyskaniem pozadanej i
planowanej funkcjonalnosci produktu;
dokonanie podziatu tych dziatan na bardziej szczegétowe zadania;
ustalenie zaleznos$ci pomiedzy zadaniami;
przyporzadkowanie ekspertow do poszczegodlnych zadan;
opracowanie przez ekspertow harmonogramu oraz zasobow potrzebnych do realizacji zadan.
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Zarzadzanie realizacja takiego cyklu (ze wzgledu na jego krotki okres realizacji) polega
na cigglym monitorowaniu przebiegu pracy.

Jak wida¢, proces wdrazania projektu w ramach klasycznej zwinnej metodyki zarzagdzania ma bardzo
dynamiczny charakter — sytuacja zmienia sie¢ niemal codziennie, cele czastkowe sg realizowane w
cyklach, a klient (bezposredni i posredni) ma znaczny udziat w podejmowaniu decyzji. Zastosowanie
az takich procedur wdrazania projektdw nie bedzie konieczne (ani mozliwe) w przypadku
przedsigwzie¢ ukierunkowanych na wypracowanie innowacyjnych rozwigzan w ramach PO KL,
aczkolwiek czesto bedzie miato podobny charakter. Warto natomiast zwréci¢ uwage na realizacje
projektu poprzez podziat na cykle zwigzane z osiggnieciem niemal kazdej funkcjonalno$ci z osobna.
Takie ,roztropne” podejscie pozwoli na uwzglednienie wszystkich aspektéw zaakceptowanej strategii,
a w przypadku niepowodzenia w osiagnieciu celu czastkowego umozliwi jego przeformutowanie lub
podjecie dodatkowych dziatan (w ramach nastepnego cyklu) ukierunkowanych na realizacje celow.

Wartosci adaptacyjnej struktury projektu (APF) dla wdrazania projektow
innowacyjnych

e Orientacja na klienta — potrzeba klienta jest zawsze na pierwszym miejscu, a beneficjent
(zespot projektowy) powinien skupia¢ sie na osiggnieciu dla niego jak najlepszych efektow.
Pomyst na projekt powinien by¢é mocno osadzony w ,kontekscie strategicznym” lezacym u
podstaw PO KL i polityki panstwa, powinien wychodzi¢ naprzeciw wymaganiom grup
docelowych jako przysztych uzytkownikéw i odbiorcow produktu innowacyjnego.

o Wspoétudziat klienta — chodzi tu o dbanie, by klient zawsze wiedziat, co si¢ w projekcie
dzieje, ale tez o to, by dobrze wykorzysta¢ etap oceny strategii do analizy przedsiewziecia; to
na tej podstawie klient podejmie decyzje o dalszym finansowaniu projektu. Nie mozna przy
tym zapomina¢ o wigczeniu w proces decydowania o dalszych losach projektu jego grupy
docelowej (zwtaszcza uzytkownikéw).

e Informacja o efektach prac — jest szczegdlnie wazna wowczas, gdy do korca nie wiadomo,
jaki ma by¢ produkt oraz czego tak naprawde chce klient. Waznymi partnerami dla kazdego
projektodawcy projektéw innowacyjnych sg sieci tematyczne oraz potencjalni uzytkownicy
produktu innowacyjnego, zwtaszcza po rozpoczeciu drugiego etapu wdrazania. Instytucje te
nie uczestnicza bezposrednio w zarzadzaniu projektem, ale warto zyskaé ich wsparcie.
Mozna je zdoby¢ dzigki umiejetnie zaplanowanej kampanii informacyjnej, ktéra uwzglednia
informowanie o postepach projektu wszystkich waznych interesariuszy.

o Ciagte pytania i introspekcja — projekt realizowany jest w podziale na niewielkie cykle. Po
kazdym z nich trzeba zadawa¢ sobie pytania o lepsze, bardziej wartosciowe rozwigzania
zamknietego wtasnie cyklu. Jezeli takie rozwigzania istniejg, nalezy powtorzyc¢ ten cykl az do
uzyskania zamierzonego efektu. Wspdine przeglady projektu sg réwniez konieczne przy
podejmowaniu decyzji o ksztatcie i zakresie kolejnego cyklu.

o Osiagniecie efektow poprzez ciagte zmiany — w cigglym dostosowywaniu projektu do
wynikow dotychczasowej realizacji lezy podstawa realizacji najbardziej pozadanego zakresu
projektu. Takie podejscie wymaga otwartosci na zmiany roéwniez ze strony instytucji
finansujacej projekt; wszyscy zaangazowani w realizacje projektu innowacyjnego muszg
przede wszystkim widzie¢ warto$¢ ptynaca z koncowego efektu projektu, a nie z realizacji
planu.

e Planowanie tylko najblizszej przysztosci — niepewnos¢ ostatecznego wyniku projektu i
prowadzacych do niego matych krokéw powoduje, ze planuje sie tylko najblizsze zadania. W
projektach innowacyjnych EFS ma to szczegdlne znaczenie po realizacji pierwszego etapu
projektu, ktérego efektem jest plan pracy nad produktem innowacyjnym (strategia).

Podejscie adaptacyjne prowadzi do uzyskania najbardziej pozadanych efektéw, gdyz czynnosci
powtarzane sg tak dtugo, jak diugo nie zostang spetnione kryteria sukcesu projektu (warunki
satysfakcji klienta) okreslone na etapie planowania — w PO KL bedzie to klient bezpos$redni i posredni,
oczywiscie pod warunkiem, ze budzet przeznaczony na realizacje projektu nie zostat przekroczony.
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Jezeli produkt nie spetni jednej ze swoich funkcjonalnosci, to po prostu projekt moze zostac
zakonczony juz na tym etapie, co nie generuje dodatkowych kosztéw (w tradycyjnym zarzadzaniu
projektami dopiero przeglad koncowych rezultatéw projektu umozliwitby stwierdzenie porazki).

Podobne podejscie mozna zastosowac¢ rowniez w PO KL, przy czym nalezy zdawac¢ sobie sprawe z
ograniczonego budzetu i czasu realizacji projektu. W pierwszym przypadku wazne jest, by
doskonalenie lub tez poprawianie nieudanego elementu produktu nie wyczerpato budzetu
przeznaczonego na inne zadania, zwlaszcza te, ktore zostaty okreslone jako obowigzkowe (np.
testowanie czy upowszechnianie produktu).

Na etapie przygotowywania strategii beneficijent powinien zidentyfikowa¢ ryzyko zwigzane z
opracowaniem produktu innowacyjnego i poprzez umiejetne zarzadzanie ryzykiem eliminowac
negatywne skutki niepowodzen w poszczegdinych zadaniach.

2.3. PCM i adaptacyjne zarzadzanie projektem

Zastosowanie metodyk zwinnych w zarzadzaniu projektem nie wigze sie z rezygnacjq z
wykorzystywania innych metod i technik wspierajacych zarzadzanie. Wiele z nich — m.in. technika
podziatu G. Schmidta>, listy strukturalne, techniki wykreséw funkcjonalnych, techniki harmonograméw
czy techniki sieciowe, np. wyznaczania $ciezki krytycznej (CPM) — nie traci na aktualnosci i z
powodzeniem moze byé nadal wykorzystywanych, i to zaréwno na etapie planowania, jak i wdrazania
projektu. Podobnie, przywotana przez nas wczes$niej metodyka PCM — ze wzgledu na koncentracje na
celach i wskaznikach ich osiaggniecia — moze by¢ doskonatym narzedziem planowania i realizacji
projektéw, i to zaréwno w odniesieniu do catosci projektu, jak i poszczegdinych cykli. Przydatnos¢ tej
metodyki w projektach innowacyjnych w ramach Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL zostata
potwierdzona w badaniu ewaluacyjnym?.

2.4. Inicjowanie projektu innowacyjnego, potrzeba realizacji a
pomyst na projekt

W poprzednim rozdziale, omawiajgc zrédta, z ktérych moga pochodzi¢ innowacje, zwrécono uwage
przede wszystkim na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg, naukowe opracowanie innowacyjnych
rozwigzan oraz na potrzeby wprowadzenia rozwigzan innowacyjnych wynikajace z raportéow, badan i
statystyki publicznej, a takze doswiadczen pracownikéw réznych instytucii.

Inicjowanie projektéw to dzialania polegajace na poszukiwaniu pomystéw projektow,
formutowaniu i zglaszaniu tych pomystéw w formie inicjatyw projektéw, ocenie
przydatnosci zgtaszanych inicjatyw oraz decydowaniu o ich dalszym losie=

Nierozwigzany problem czy nawarstwiajgce sie problemy spoteczne, ktore, dzieki wrazliwosci,
dostrzegamy wokoét siebie, moga sie sta¢ impulsem do dziatania. Mozna wyr6zni¢ nastepujace rodzaje
informac;ji inicjujacych, od ktérych zaleza dalsze dziatania i wybor pomystu na realizacje projektu:

2 Technika Schmidta stuzy do podziatu ztozonych obiektdw o strukturze hierarchicznej: celéw, zadan, produktéw,
jednostek organizacyjnych, przedsigwzie¢. Podziat dokonywany jest na podstawie ustalonych wczesniej kryteriow
i, w przypadku okreslania struktury projektu, polega na wyodrebnieniu czesci projektu: zdefiniowanych w
projekcie zadan i etapdw tych zadan az do poziomu, ktéry uniemozliwia ich dalszy podziat (uzaleznione jest to od
przyjetego kryterium podziatu oraz wymaganego stopnia szczegétowosci opisu prac, ktére majazostac
zrealizowane w projekcie). Wigcej na temat tej techniki w: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, op. cit.

g, Grucza, B. Puszczewicz, K. Mitrofaniuk, M. Zalewski, Rozwdj wdrazania metodyki zarzgdzania cyklem
projektu przez Partnerstwa na rzecz Rozwoju w trakcie realizacji Programu Inicjatywy Wspélnotowej EQUAL w
Polsce, Biuro Koordynacji Ksztatcenia Kadr, Fundacja ,Fundusz Wspoétpracy”, Warszawa 2007
(www.equal.org.pl).

2 M. Trocki, Inicjowanie i definiowanie projektéw, Bizarre, Warszawa 2005.
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Informacje o rozwigzaniach wymagajacych modyfikacji, przetestowania i wdroZenia. Zrédtem
tych informacji sa opracowania naukowe, w ktorych opisano problemy i potrzeby oraz
wskazano sposoby ich rozwigzania poprzez wdrozenie produktu innowacyjnego czy tez
modyfikacje badz usprawnienia proceséw zwigzanych 2z uczestnictwem grup de
faworyzowanych na rynku pracy. Mozliwe jest rowniez zastosowanie rozwigzan przyjetych w
innych krajach czlonkowskich, a takze wskazywanych przez Komisje Europejskg jako tzw.
dobre praktyki w réznego rodzaju publikacjach dotyczacych Europejskiego Funduszu
Spotecznego i polityki spotecznej. Nalezy réwniez pamieta¢ o realizowanych w Polsce
projektach o charakterze innowacyjnym w ramach Inicjatywy Wspodlnotowej EQUAL oraz
wypracowanych w trakcie ich realizacji nowatorskich rozwigzaniach, przy czym chodzi tu o
rozwigzania (1) ktére sie sprawdzily i wymagajg szerszego zastosowania, (2) ktére jeszcze
wymagajg dopracowania, chociazby ze wzgledu na dynamicznie zmieniajaca sie sytuacje na
rynku pracy i potrzeby grup docelowych (odbiorcow i uzytkownikéw produktu innowacyjnego)
oraz (3) te, ktére mozna zastosowac¢ do innych probleméw, grup docelowych, sytuacji i
obszaréw wsparcia, a ktére wymagaja podjecia dziatan przystosowawczych. Te pierwsze
moga by¢ podstawg do realizacji projektdéw upowszechniajgcych, dwa nastepne — projektow
testujacych.

Wiedza o problemie lub potrzebie. Wiedza ta moze wynika¢ z analizy statystyk, z raportéw, z
badan, rozméw z ekspertami, kontaktéw z pracownikami wyspecjalizowanych instytucji
publicznych i organizacji pozarzadowych. Wazne sg tez zauwazenie problemu lub potrzeby
jest podstawg do podjecia dziatan zwigzanych z okresleniem prawdziwej natury tego
problemu/potrzeby i doborem odpowiednich sposobow jego rozwigzania.

Rysunek 6. Zrodta inicjatyw projektdw innowacyjnych w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki

Program Operacyjny
Kapitat Ludzki

Statystyki

POMYSt
NA PROJEKT

Potrzeby zgtaszane
przez potencjaine
giupy docelowes

Przeglady dokurmentacyi
prajektie

Impulsem do poszukiwania sposobdéw rozwigzania problemu moga by¢ réwniez tzw.
dokumenty programowe — zapisy Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, tematy projektéw
innowacyjnych wybrane przez Instytucje Posredniczacg / Instytucje Posredniczaca Il stopnia
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w procesie naboru projektéw (zawarte w planach dziatania na dany rok) oraz strategie
(sektorowe, regionalne) i réznego rodzaju plany dziatania.

Od tego, skad czerpiemy zrédto inspiracji, czym sie interesuje nasza organizacja, jakie
wreszcie my sami mamy zainteresowania, jakie problemy spoteczne sa dla nas wazne
zalezy wybor problemu, potrzeby, ktéra sie zajmiemy, ale takze pomystu na projekt,
czyli sposobu rozwigzania problemu czy zaspokojenia potrzeby.

Niejednokrotnie zdarza sie, ze pomysty na projekty klarujg sie w organizacji przez bardzo dtugi czas,
do momentu, az organizacja bedzie na tyle dojrzata, a jej cztonkowie przygotowani do tego, by zajac¢
sie danym problemem. Proces inicjowania projektu jest ustrukturyzowany i przebiega zgodnie ze
schematem: od zbierania inicjatyw projektowych, poprzez ocene propozycji, po podjecie decyzji i
wybér jednej badz kilku inicjatyw do dalszego opracowania w formie bardziej konkretnej propozycji
projektu. Podjecie decyzji o realizacji konkretnego projektu powinno byé poprzedzone szczegdtowg
analizg wszystkich zgtaszanych pomystéw, zgodnie z zasada, ze nawet najdziwniejsze pomysty moga
by¢ zrealizowane. Jednym z najwiekszych wyzwan dla organizacji jest stworzenie Srodowiska
sprzyjajacego swobodnemu zgtaszaniu pomystéw przez pracownikéw, ale réwniez otwartego na
pomysty i sugestie zgtaszane ze $rodowiska zewnetrznego (interesariusze) — na co zwracaliSmy

uwage w rozdziale pierwszym.
Wivbor inicjatyery
do dalszego opracowania

Dalsze szczegotowe
opracowanie
projektu

Rysunek 7. Etapy inicjowania projektu

Zbieranie inicjatyw
projektowych

Cicena inicjatyw
projektowych

Dokonujac optymalizacji procesu inicjowania projektu, czyli wybierajac najtrafniejsze i najciekawsze
pomysty na projekt, nalezy uwzglednia¢ nastepujace elementy:

e Systematyczne gromadzenie informacji oraz ich analizowanie pod katem mozliwych obszaréw
wsparcia.

e Ustalenie, kto moze by¢ inicjatorem projektow:

- swoboda zgtaszania pomystow przez pracownikéw i zachecanie do zgtaszania pomystow;

- wrazliwo$¢ spoteczna organizacji (otwartos¢ na pomysty zgtaszane z zewnatrz, zwtaszcza od
przedstawicieli potencjalnych grup docelowych);

- zaangazowanie ekspertéw z danej dziedziny.

e Ustalenie wspdlnej dla wszystkich inicjatorow formy zgtaszania pomystéw na projekt
(formularz narzucajacy wymagania techniczne i merytoryczne), co usprawni na dalszych
etapach obiektywng analize wszystkich pomystow.

e Jasne okreslenie osoby (jednostki organizacyjnej w strukturze, miejsca w organizacji), do
ktérej nalezy skiadaé pomysty na projekty. Osoba taka (pracownicy tej jednostki
organizacyjnej) powinna réwniez pomaga¢ w spetnieniu wymagan formalnych (np.
wypetnieniu formularza) zwigzanych ze zgtaszaniem pomystu i zachecaé do formutowania
pomystow.

e Ustalenie jasnych, przejrzystych oraz znanych wszystkim procedur analizy, oceny i wyboru
pomystéw na projekt.9

Zbieranie pomystow na projekt moze mieé¢ réowniez charakter systematyczny i by¢ wspomagane
réznego rodzaju technikami wyzwalajgcymi tworcze myslenie. Zaletg stosowania takich technik jest
przede wszystkim skrocenie czasu trwania etapu zbierania pomystéw oraz mozliwos¢ kierowania
potencjatu twérczego na konkretne, interesujace organizacje dziedziny, potrzeby lub problemy. Sg to
dosy¢ proste, a przede wszystkim tanie sposoby pozyskiwania pomystow. Ich zaletg jest rowniez
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krotki czas trwania, umozliwiajacy uzyskanie jak najwiekszej liczby pomystow w okreslonym, w miare
krétkim czasie. Do takich szybkich, najbardziej popularnych technik wspomagajacych powstawanie
pomystéw nalezy technika burzy mézgoéw (brainstorming) i jej pisemny odpowiednik — technika 635
(brainwriting)=.

Obie techniki nie zaktadajg zbyt duzego zaangazowania uczestnikow sesji. W technice burzy mézgéw
liczba os6b zgtaszajacych pomysty nie powinna przekracza¢ 20 (w tym 40-70% powinni stanowi¢
specjalisci z dziedziny, ktdra jest przedmiotem sesji, 20-50% uczestnikéw powinno by¢ specjalistami z
dziedzin pokrewnych, udziat tych oséb umozliwia uchwycenie szerszego kontekstu, a 10-30% moga
stanowi¢ dyletanci, ktérych pomysty nie sg obarczone wczesniejszymi doswiadczeniami z dziedziny
bedacej przedmiotem sesji).

W technice 635 uczestniczy tylko 6 os6b (w tym jedna, ktéra jest dyletantem). Czas poswiecony na
uzyskanie pomystow w burzy moézgéw wynosi do 60 minut, liczba pomystéw jest nieograniczona —
zalezy od potencjatu i otwartosci uczestnikdéw sesji. W technice 635 uzyskuje sie minimum 108
pomystéw w ciggu 30 minut. Cechg charakterystyczng obu technik jest tzw. odroczone
wartosciowanie, ktére oznacza, iz zgtaszane pomysty nie sg oceniane na biezaco (sprzyja to
twérczosci i otwarto$ci uczestnikdw sesji). Wartosciowania i oceny przydatnosci zgtaszanych
pomystéw dokonuje sie po uptywie okoto doby, z udziatem niezaleznych specjalistow. Pomysty mozna
wowczas kategoryzowaé i klasyfikowac wedtug réznych kryteriéw — stopnia innowacyjnosci, gotowosci
do zastosowania, wysokosci naktadow, czasu realizacji. Uzaleznione jest to od potrzeb organizaciji
przeprowadzajacej sesje.

Innymi technikami, ktére mozna wykorzysta¢ na tym etapie sa:
technika ocen punktowych;

analiza portfelowa;

listy kontrolne;

arkusz krytycznej oceny i analizy;

profile oceny.

W praktyce zarzadzania projektami niespetna 1-2% wszystkich pomystéw
uzyskuje akceptacje kierownictwa i doczekuje sie realizacji.

Wybrane pomysty wraz z oceng sg przekazywane do o0sdéb podejmujacych decyzje odnosnie do
dalszej pracy nad nimi oraz opracowania szczegotowej koncepcji wdrazania. Do kolejnego etapu
wybieranych jest kilka najbardziej wartoSciowych pomystéw, dla ktérych mozna opracowac karty
podstawowych informacji o projekcie, rozwijane i dopracowywane w nastepnej fazie tworzenia
projektu — planowania i organizowania realizacji (w fazie tej, zwanej réwniez definiowaniem projektu,
przeprowadzane sg wczesniej wspomniane cztery analizy techniki PCM — analiza interesariuszy,
problemow, celdw i strategii). Przy czym nalezy pamietaé, ze w przypadku PO KL przy podejmowaniu
decyzji o wyborze pomystow, juz na tym etapie wazne bedzie uwzglednienie perspektywy sponsora
(zamawiajacego — Ministerstwa Rozwoju Regionalnego, Instytucji Posredniczacej / Instytuciji
Posredniczacej Il stopnia), czyli przeprowadzenie analizy zgodnos$ci pomystéw z mozliwosciami
zawartymi w PO KL oraz innych dokumentach okreslajacych sposoby i zakres realizacji projektu
innowacyjnego.

Perspektywa sponsora

Sponsor (zamawiajacy), ktéry podejmuje decyzje o finansowaniu przedsiewziecia innowacyjnego ma
realny wptyw na jego ksztatt. Do instrumentow tego wptywu, oprécz samego Programu
Operacyjnego, naleza dokumenty, wytyczne i standardy wydawane przez Instytucje Zarzadzajaca, a
decydujgce znaczenie majg tutaj kryteria oceny projektéw zatwierdzane przez Komitet Monitorujacy

» Wiecej informacji na temat zastosowania obu technik w zarzadzaniu projektami migkkimi mozna znalez¢ w: M.
Bonikowska, B. Grucza,M. Majewski, M. Matek, Podrecznik zarzadzania projektami miekkimi w kontek$cie
Europejskiego Funduszu Spotecznego, Ministerstwo RozwojuRegionalnego, Warszawa 2006.
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PO KL (np. kryteria horyzontalne, takie jak réwnos¢ szans, w tym réwnosc¢ pici, ktérych spetnienie
oceniane jest m.in. na podstawie tzw. standardu minimum, weryfikowanego przez oceniajacych
zaréwno w projektach ,standardowych”, jak i innowacyjnych). Instytucja Posredniczaca / Instytucja
Posredniczaca Il stopnia, poprzez zapisy zawarte w planach dziatania oraz dokumentaciji
konkursowej, réwniez ma mozliwo$¢ wskazywania istotnych z jej punktu widzenia problemoéw i
potrzeb, ktorymi projektodawcy powinni sig zajg¢. Ustala bowiem szczegdtowe kryteria dostepu oraz
kryteria strategiczne, przedstawia analizy, strategie i kierunki dziatan. Dlatego uwzglednienie juz na
etapie inicjowania projektu perspektywy sponsora moze stanowi¢ najwazniejszy czynnik sukcesu
planowanego do realizacji przedsiewziecia (np. pominiecie aspektu pici w diagnozie problemu moze
skutkowa¢ wykluczeniem projektu z dalszego procesu oceny).

2.5. Zespot projektowy w zarzadzaniu adaptacyjnym

Cechy projektu innowacyjnego i adaptacyjne podejscie do zarzagdzania projektem narzucajg rowniez
sposob organizacji zespotu projektowego. Osoby wybierane do realizacji projektu z uzyciem metod
adaptacyjnych musza nie tyle bardzo dobrze je znaé¢, ile raczej ,czué” te filozofie podejscia do
realizacji przedsigwzigcia oraz byé przekonane o prawidiowosci przyjetego sposobu wdrazania
projektu. Od nich bedzie zalezeé, w jakim stopniu uda sie ten sposéb wprowadzi¢ w zycie, a dzieki
temu osiggna¢ zamierzone cele. Jest to tym wazniejsze, ze dotychczasowe doswiadczenia tych oséb
sq zwigzane przede wszystkim z tradycyjnym podejSciem do zarzadzania projektem, a
przyzwyczajenia i zalety, ktére zazwyczaj sie sprawdzajg, w adaptacyjnym sposobie zarzadzania
moga przeszkadzac.

Jakimi cechami powinien sie charakteryzowa¢ zespot realizujacy przedsiewzigecia innowacyjne z
wykorzystaniem metod adaptacyjnych? Podstawowe cechy takiego zespotu nie odbiegajg od tych,
ktére sg konieczne do sprawnego wdrazania niemal kazdego projektu, warto jednak zwrdci¢ uwage na
pewne aspekty, ktére w zespole projektowym realizujgcym projekty innowacyjne przy uzyciu metod
adaptacyjnych majg kolosalne znaczenie:

¢ Praca zespotowa, myslenie zespotowe i zdolno$¢é empatii. Sitg zespotu projektowego jest
zdolnosé i umiejetno$¢ wykonania wspdlnej pracy oraz przyjmowanie odpowiedzialnosci za
wyniki pracy catego zespotu, catlego projektu. Zaréwno sukces, jak i porazka majg w tym
przypadku taka sama liczbe ojcow.

¢ Interdyscyplinarnos¢ i elastycznos¢ w realizacji zadan. Projekt skupia ludzi o réznych
umiejetnosciach specjalistycznych, ktérzy jednoczesnie majg tatwosé wchodzenia w role
innych osob i nie unikajg przyjmowania do realizacji zadan, ktére teoretycznie nie nalezg do
zakresu ich obowigzkéw.

o Elastycznos¢, otwarto$¢ na zmiany i nastawienie na cele, a nie na wykonanie pracy.
Kazdy zesp6t ma do wykonania okreslong i zaplanowang prace, jednak nie jest ona
priorytetem — najwazniejsze dla czionkdw zespotu powinny by¢ efekty tej pracy.
Niejednokrotnie bedzie to wymaga¢ podjecia decyzji o odejsciu od planu oraz szybkiego
reagowania na nowe informacje (np. opinie grup docelowych).

o Pelne zaangazowanie. W projektach zwinnych sytuacja przez caly czas sie zmienia,
spotkania zespotu sg normalng praktykg, wspolne dyskusje i dazenie do uzyskania jak
najwyzszej wartosci dla klientdw (grup docelowych) powodujg konieczno$é petnego
zaangazowania w realizacje projektu. Nie powinno sie rozprasza¢ uwagi zespotu innymi
zadaniami, nie zwigzanymi z projektem, dlatego zaleca sie, by czlonkowie zespotu pracowali
w tym samym czasie tylko przy jednym przedsiewzigciu. Najlepszg strukturg organizacji dla
tego rodzaju projektéw jest czysta struktura projektowa, w ktérej pracownicy funkcjonujg w
organizacji tylko na potrzeby konkretnego projektu. Wdrazaniu projektu innowacyjnego sprzyja
réwniez struktura macierzowa — z decydujacymi kompetencjami kierownika projektu i
ograniczonymi, wiasciwie tylko administracyjno-organizacyjnymi, kompetencjami kierownikow
liniowych.

2 Szerzej na temat relacji miedzy strukturg projektu a strukturg organizacji w: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek,
op. cit.
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Szczera i otwarta komunikacja — to przede wszystkim tatwosé moéwienia o problemach
w realizacji zadan. Podstawowe znaczenie ma komunikowanie w ramach zespotu oraz w
kierunku: zespét — organizacja, zespdt — klient. Praca w matych zespotach i dobra
komunikacja wewnetrzna sprzyjaja tworzeniu klimatu wspdlnej odpowiedzialnosci. Aby
komunikacja wewnatrz zespotu przebiegata bez zaktécen (otwarta komunikacja ,kazdego z
kazdym?”), liczba oséb zaangazowanych w zarzadzanie projektem nie moze by¢ zbyt duza.
Uwaza sie, ze skuteczne zarzadzanie jest mozliwe w zespotach maksymalnie 6-8-
osobowych, a znaczne trudnosci pojawiajg sie¢ wowczas, gdy zespot sktada sie z wiecej niz 12
0sob.

W pracy zespotu projektowego nie sposéb poming¢ wagi, jaka dla efektow
projektu ma dobrze ?rzygotowany i kompetentny kierownik projektu/lider
zespotu. Powinien on?:

Mie¢ autorytet wréd cztonkdw zespotu.

Cieszy¢ sie uznaniem kierownictwa organizacji, wynikajacym z wiedzy i osiggnie¢
zawodowych.

Mie¢ zdolnos¢ do realizacji stylu kierowania nastawionego zaréwno na zadania, jak i na
ludzi.

Respektowaé wiedze, kompetencje i odmienne zdania cztonkéw zespotu.

Mie¢ swiadomosé¢, ze jego wiadza jest ograniczona.

By¢ otwarty na niestandardowe metody pracy oraz sposoby komunikowania.

Tworzy¢ przyjazng atmosfere w pracy oraz dba¢ o zgodnos$¢ celow dziatan ekspertéw z
celami organizacji.

Mie¢ wysokie kwalifikacje zawodowe.

Umiec¢ spogladac z dystansem na biezace wydarzenia.

Niezaleznie oceniac¢ fakty.

Umie¢ wytworzy¢ i podtrzymywac zaufanie ze strony kierownictwa i klienta (zleceniodawcy).
Broni¢ intereséw zespotu oraz radzi¢ sobie z naciskami kierownikéw liniowych.

Znac techniki oraz metody planowania i organizowania pracy.

By¢ wolny od petnienia wyzszych funkcji kierowniczych w strukturze organizacji podczas
kierowania projektem.

Zaufanie i petne uprawnienia — zesp6t musi czué, ze ma pelne wsparcie w realizaciji
przedsigwzigcia, a podejmowane wspdinie decyzje sga prawomocne. Istnieja dwa zrddta, z
ktérych moze pochodzi¢ wsparcie prac zespotu: organizacja realizujgca projekt oraz sponsor.
- Wsparcie organizacji bedzie najbardziej tworcze, jezeli w petnym zaufaniu przekaze sie
kompetencje i odpowiedzialnos$¢ za efekty projektu zespotowi. Niestety, w projektach migkkich
bardzo czesto sie zdarza, ze zespét projektowy pracuje pod presjg menedzeréw wysokiego
szczebla, a jego cztonkowie nie majg petnomocnictw do podejmowania decyzji. Dosyé
powszechne jest umiejscowienie w roli kierownika projektu prezesa, wiceprezesa zarzadu,
wspolnika lub wtasciciela firmy, ktérzy w sposéb autorytarny kierujg zespotami projektowymi.
Ttumaczy sie przy tym, ze projekt jest zbyt waznym przedsigwzieciem dla organizacji, by
mozna byto sobie wyobrazi¢ jego realizacje bez aktywnego udziatu top managementu. Jest to
jednak myslenie btedne, ktére nie idzie w parze ani z teorig, ani z praktyka realizacji
projektéw.

- Wsparcie sponsora jest wpisane w projekty adaptacyjne, jednak uzyskanie akceptacji
bedzie zaleze¢ od jakos$ci pracy zespotu i proponowanych rozwigzan. Zaufanie sponsora
trzeba zbudowaé na etapie podejmowania decyzji o realizacji projektu (przygotowanie
wysokiej jakosci propozycji — wniosek o dofinansowanie, wiarygodnos$c¢ i potencjat, sposéb
prowadzenia negocjacji, przygotowanie strategii). Dla utrzymywania pozytywnego klimatu
podczas realizacji projektu najwieksze znaczenie ma otwarta i szczera komunikacja.

»7. Chroscicki, Zarzgdzanie projektem — zespotami zadaniowymi, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001.
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2.6. Monitorowanie przebiegu projektu

Projektodawcy czesto utozsamiajg monitorowanie z wypetnianiem wymaganych sprawozdan z
realizacji projektu. Tymczasem jest to jeden z wazniejszych, a niedocenianych elementéw systemu
zarzadzania projektem.

Monitorowanie to proces stosowany do pomiaru dziatan projektu, zarzgdzania nimi oraz utrzymywania
w zaplanowanych ramach. Dzieki monitorowaniu projektu jesteSmy w stanie w kazdej chwili
stwierdzi¢, w jakim miejscu znajduje sie projekt w stosunku do zatozen, czy postep czasowy i postep
w wydatkowaniu $rodkéw sg zgodne z postepem w realizacji zaplanowanych zadan oraz czy realne
jest osiagniecie zatozonych celéw w zatozonym terminie. Monitorowanie pokazuje takze, czy osiggane
sg poszczegolne efekty projektu. Jesli np. jednym z zaktadanych efektow miaty by¢ wyniki testowania,
to monitorowanie bedzie polega¢ nie tyle na odnotowaniu faktu odbycia testéw, ile na obserwowaniu,
czy wszystko odbywa sie zgodnie z =zalozeniami, w przewidzianym do tego czasie, przy
zaangazowaniu zaktadanych zasobdw, w zgodzie z przyjetymi procedurami itd.

Skuteczny i uzyteczny system monitoringu musi obejmowac nastepujace elementy:
— kiedy pomiary bedg przeprowadzane (w jakich momentach realizacji projektu);

— jakimi metodami i przy zastosowaniu jakich narzedzi pomiary bedg dokonywane;

— jakie narzedzia i zrédfa beda uzywane przy dokonywaniu pomiaréw;

— jakie wskazniki bedg uzywane do opisu wynikow;

— kto bedzie odpowiedzialny za monitorowanie.

Trzeba pamieta¢, ze do pomiaru moga by¢ wykorzystywane tak proste oraz tatwo dostepne narzedzia
i zrodia jak rejestr administracyjny uczestnikéw czy adnotacje personelu projektu, pracujacego z
uczestnikami. Popularne wsréd projektodawcoéw ankiety przed i po skorzystaniu z danej czesci
projektu sg metoda trudng, wymagajaca wiedzy o tworzeniu narzedzi ankietowych, a takze
umiejetnosci analizowania zebranego materiatu, i nalezy korzysta¢ z nich rozwaznie, tylko w sytuacii,
gdy nie ma innych metod.

Wyniki monitoringu muszg podlega¢ regularnym przegladom zespotu projektowego; wyniki
wskazujgce na wystepowanie probleméw powinny sprowokowac do ustalenia przyczyn trudnosci, a w
konsekwencji — do modyfikacji zatozen i odpowiedniej aktualizacji planu dziatania.

System monitorowania powinien takze uwzglednia¢ oczekiwania instytucji finansujacych projekt, w
celu zapewnienia im mozliwosci monitorowania przebiegu projektu oraz podzniejszej ewaluacji
programu (w tym ewaluacji ex post grup docelowych). Z tego wzgledu projektodawca, opracowujac
swoj system monitoringu, musi pamieta¢ o spetnieniu wymagan dotyczacych dostarczania
odpowiednich informacji, np. do Podsystemu monitorowania Europejskiego Funduszu Spotecznego
(PEFS).

2.7. Ryzyko i zarzadzanie ryzykiem=

Ryzyko jest to skumulowany efekt prawdopodobienstwa wystapienia niepewnych
zdarzen, ktére moga korzystnie albo niekorzystnie wptywacé na realizacje projektu.

Definicje ryzyka wskazuja na niezalezny charakter zdarzen, co oznacza, ze wystepujg one bez
wzgledu na dziatania zespotu projektowego, a sam projekt nie ma na nie wplywu. Sg one niejako
zewnetrzne wzgledem dziatan zwigzanych z realizowaniem projektu. Ich wptyw na projekt moze by¢
zarowno pozytywny, jak i negatywny. Nalezy przy tym rozdzieli¢ definicije ryzyka od definicji
niepewnosci. Cechg niepewnosci jest niemoznos¢ okreslenia prawdopodobienstwa wystapienia
zdarzenia. Cechg ryzyka natomiast jest mozliwe do okreslenia prawdopodobienstwo wystapienia tych
zdarzen oraz skutkéw, jakie one wywotaja.

2 Opracowano na podstawie: C.L. Pritchard, Zarzgdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktyka, WIG Press,
Warszawa 2002.
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Ryzyko jest wpisane w definicje kazdego projektu. Wprawdzie przytoczone na poczatku tego rozdziatu
definicje projektdow nie zawierajg bezposrednio odniesienia do tej cechy charakterystycznej kazdego
przedsiewziecia projektowego, to jednak jako zrédia wystepowania ryzyka wskazujg unikatowy
charakter dziatan, skomplikowane cele, niepowtarzalno$¢ oraz podstawowe parametry projektu
(budzet, czas i zasoby). Dlatego zarzadzanie ryzykiem jest traktowane jako integralna cze$¢ kazdej
metodyki zarzadzania projektami. Wcze$niej wskazalismy, ze projekty innowacyjne sa szczegolnie
podatne na wystepowanie ryzyka, a zatem przy realizacji tego rodzaju przedsiewzie¢ powinno sie
bra¢ pod uwage ten aspekt zarzadzania.

Istniejg trzy podstawowe sktadniki kazdego ryzyka, ktére muszg by¢ rozwazone na etapie jego
identyfikowania:

e Zdarzenie, ktére moze wystapi¢
- Dokfadny opis zdarzenia (czyli okoliczno$ci towarzyszacych wystgpieniu ryzyka) stanowi podstawe
w zarzadzaniu ryzykiem; dopiero po precyzyjnym opisie warunkow, jakie musza wystapi¢, aby
pojawito sie ryzyko, mozliwe bedzie okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia takiej sytuacji oraz
skutkow, jakie spowoduje.
Opis zdarzenia umozliwi rowniez w fazie wdrozeniowej (wykonawczej) projektu wskazanie momentu
(warunkoéw), w ktérym wiasnie ta sytuacja wystgpita oraz podjecie z gory zaplanowanych dziatan,
zwigzanych z ograniczeniem skutkdw wystgpienia ryzyka.

e Prawdopodobienstwo wystapienia tego zdarzenia
- Obliczenie prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka przeprowadza sie na podstawie danych
statystycznych i teorii prawdopodobienstwa.

e  Skutki wystapienia zdarzenia
- Dotkliwos¢ skutkow wystapienia zdarzenia stwarzajacego ryzyko zalezy od charakteru projektu i
organizacji wdrazajacej projekt (np. potencjat, doswiadczenie w zarzadzaniu projektami); ich
okreslenie jest mozliwe dopiero po okresleniu zdarzenia i prawdopodobienstwa jego wystgpienia.
Dotkliwo$¢é skutkow wystapienia zdarzenia mozna okresli¢ za pomocg kosztow (straty),
harmonogramu (opdznienia w realizacji), zaangazowania zasobéw (dodatkowi eksperci, zwiekszenie
zasobdw pracy) lub tez innych wymiernych czynnikéw, ktére sg wazne dla organizaciji.

W wigkszosci projektéw mozna wyréznic¢ trzy sytuacje zwigzane z wystapieniem ryzyka (rysunek 8):

e Prawdopodobienstwo wystapienia danego zdarzenia jest niskie, a skutki jego wystapienia nie
sg dotkliwe — wéwczas mamy do czynienia z niskim poziomem ryzyka.

e Prawdopodobienstwo wystgpienia danego zdarzenia jest wysokie, a skutki jego wystapienia
sg bardzo dotkliwe (wysokie ryzyko).

e Prawdopodobienstwo wystgpienia danego zdarzenia jest wysokie, ale skutki, jakie to
zdarzenie wywota sa znikome dla ostatecznego powodzenia projektu (ryzyko nie ma
znaczacego wplywu na przebieg projektu, poniewaz skutki nie sg dotkliwe, zdarzenia te sg
obarczone niskim ryzykiem).

Rysunek 8. Koncepcja wystepowania ryzyka w projekcie oparta na prawdopodobienstwie i
potencjalnych skutkach dla projektu

Niskie
ryzyko

Wysokie
ryzyko
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Wystapienie w projekcie wielu zdarzen o umiarkowanym ryzyku jest przestankg do uznania projektu
za wysoce ryzykowny. Waznym czynnikiem ogodlnej oceny ryzyka projektu jest doswiadczenie
organizacji w realizowaniu podobnych przedsiewzigé. W przypadku realizacji projektu o charakterze
innowacyjnym, z uzyciem nowych metod, wczesniej nie stosowanych przez zespét projektowy i
instytucje, ktéra podejmuje sie jego wdrazania, projekt mozna okresli¢ pod katem osiggniecia celu i
koncowych efektow za obarczony wysokim ryzykiem i umiarkowanym ryzykiem. Natomiast projekty, w
trakcie realizacji ktérych wykorzystywane sg znane metody, o niskim poziomie nowatorstwa, mozna
sklasyfikowa¢ jako obarczone niskim i ewentualnie umiarkowanym ryzykiem pod wzgledem
osiggniecia zaktadanych celow.

Rodzaje ryzyka

Szacowanie ryzyka w odniesieniu do planowanego produktu i rezultatéw projektu (zakres i jako$¢) w
oparciu 0 ograniczony budzet, czas i zasoby, czyli gtébwne parametry projektu, jest podstawg
klasyfikacji ryzyka. Podstawe klasyfikacji ryzyka stanowi analiza rodzajéw ryzyka w oparciu o ,ztoty
tréjkat” projektu lub tez ,trojkat ograniczen” projektu. Tak wiec ryzyko moze mie¢ wymiar techniczny,
programowy, obstugowy oraz kosztowy i harmonogramowy. Cho¢ klasyfikacja ta ma zastosowanie
przede wszystkim w projektach biznesowych (co nalezy podkresli¢ — nie jest to klasyfikacja jedyna,
zostata przez nas wybrana w celu zobrazowania rodzajéw ryzyka, jakie moga sie pojawi¢ w
zarzadzaniu projektami innowacyjnymi), to jej uniwersalny charakter umozliwia klasyfikacje ryzyka
charakterystycznego dla projektéw spotecznych (rysunek 9).

Rysunek 9. Rodzaje ryzyka

Rodzaje
ryzyka
Techniczne Programowe Obstugowe Kosztowe Harmonogra-
mowe

Ryzyko techniczne zwigzane jest z tworzeniem nowego projektu, ktérego celem jest opracowanie
nowej metody/produktu, zwiekszajacego skutecznos$¢ i wydajnos¢ podejmowanych dziatan lub tez
zwigzanego z dostosowaniem sie do nowej sytuacji, nowych wymagan lub ograniczen. Ryzyko to
bedzie zatem wystepowaé przy realizowaniu projektdw nowatorskich, jest bowiem zwigzane z
opracowywaniem produktu innowacyjnego, zmiang w obrebie proceséw. Zrédtem ryzyka technicznego
moga by¢ ograniczone mozliwosci instytucji i oséb, ktére majg by¢ uzytkownikami innowacyjnych
rozwigzan, przepisy prawa i inne ograniczenia prawno-organizacyjne uniemozliwiajgce zastosowanie
wypracowanego produktu, brak odpowiedniego sprzetu, oprogramowania, instrumentarium do
stosowania nowego produktu w praktyce (np. skomplikowanych testéw psychologicznych stuzgcych
identyfikowaniu predyspozycji i umiejetnosci). W przypadku tworzenia nowych systemoéw wsparcia
decydujace znaczenie bedzie miata ich niezawodnos$¢, wydajnos¢, opracowane procedury (zwtaszcza
jesli bedzie to dotyczy¢ systemow elektronicznych) oraz otwarto$¢ na zmiany podmiotéw i oséb, ktoére
majg je wdraza¢ i gotowos¢ zastosowania nowych, niewykorzystywanych do tej pory rozwigzan.
Ryzyko techniczne moze byé rowniez zwigzane z testowaniem i badaniem nowych rozwigzan i
produktow, ktére zawsze obarczone jest prawdopodobiefAstwem niepowodzenia, niskiej skutecznosci
nowego produktu, ustugi czy np. procesu utatwiajgcego wejscie na rynek pracy grup
defaworyzowanych. Ryzyko to moze réwniez wynika¢ z zaangazowania potencjalnych uzytkownikow
lub odbiorcéw projektdow w testowanie i wdrazanie innych projektéw (mozliwosci techniczne), co jest
coraz bardziej dotkliwe dla projektodawcow, a poszukiwanie instytucji i os6b chcacych bra¢ udziat w
projektach EFS coraz czesciej sprawia projektodawcom nie lada problemy. W przypadku realizacji
projektéw innowacyjnych w PO KL czynnik ten bedzie miat duze znaczenie, gdyz ze wzgledu na
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etapowos$¢ realizacji projektow i priorytetu uruchamiania projektéw w ramach tego samego tematu
sprzyja realizacji wielu projektow ukierunkowanych na rozwigzywanie takich samych lub podobnych
probleméw, angazujac w proces tworzenia i wdrazania projektu instytucje najbardziej zainteresowane
nowymi rozwigzaniami.

Ryzyko programowe zwigzane jest z pozyskaniem i wykorzystaniem wifasciwych zasobow oraz
dziataniami wptywajacymi na czas trwania projektu, ktére znajdujq sie (lub moga sie znajdowac) poza
kontrolg kierownika projektu. Wynika to z decyzji podjetych na wyzszych szczeblach wtadzy, ktére
maja wptyw na realizacje projektu, a takze innych zdarzenh nie zwigzanych z projektem bezposrednio.
Zwigzane jest takze ze zmianami w interpretacji zapisbw Systemu Realizacji PO KL, wytycznych
dotyczacych wdrazania projektow innowacyjnych, przepiséw prawa, kosztéw kwalifikowalnych.
Gitéwnym czynnikiem ryzyka programowego moga sie tez okazaé ograniczone zasoby i potencjat
projektodawcy, wynikajace chociazby z niewielkiej liczby specjalistow z dziedziny innowacyjnych
rozwigzan w obszarach (tematach) wyznaczonych przez Komitet Monitorujgcy PO KL (trzeba
pamietac, ze sg to tematy zazwyczaj do tej pory niewystarczajgco eksploatowane w polityce panstwa i
dziataniach projektowych réznych podmiotéw zajmujacych sie zagadnieniami spotecznymi).
Opracowana przez beneficjenta strategia, wynikajaca z badan i analiz, moze by¢ réwniez niemozliwa
do realizacji ze wzgledu na ograniczone zasoby organizacji i dostepne na rynku.

Ryzyko obstugowe zwigzane jest z wdrozeniem wypracowanego produktu innowacyjnego.
Upowszechnienie produktéw projektu innowacyjnego moze wymagacé przeprowadzenia szkolen,
doradztwa, asysty przy uruchamianiu nowych proceséw, wyposazenia w infrastrukture (np. dostep do
sieci szerokopasmowej) oraz monitorowania wtasciwego wykorzystania narzedzi wypracowanych w
projekcie. Prawdopodobienstwo wystgpienia tego rodzaju ryzyka bedzie wysokie w projektach, ktére
nie majg dopracowanego etapu upowszechniania produktu innowacyjnego. Nalezy réwniez pamietac,
ze zaangazowanie uzytkownikéw produktu innowacyjnego bedzie drastycznie spadac po zakonczeniu
realizacji projektu (wsparcia technicznego przewidzianego w projekcie).

Ryzyko kosztowe i harmonogramowe wynika z ograniczen tych podstawowych parametrow
projektu, poniewaz przekroczenie planowanych kosztéw i termindw w projektach innowacyjnych —
ktorych etapy realizacji tworzone sg niemal z dnia na dzien, kroczaco — jest wysoce prawdopodobne.
Bardzo skomplikowany charakter tego rodzaju projektéw oraz uzaleznienie kolejnych etapéw od
wynikow etapow wczesniejszych powoduje ogromne trudnosci w prawidtowym oszacowaniu kosztow i
okresleniu wydajnosci. Na budzet i harmonogram wptywajg ponadto zdarzenia wywotujgce ryzyko
techniczne, programowe oraz obstugowe.

Rodzaje ryzyka zwiazanego z realizowaniem innowacyjnych projektéow
miekkich — przyktady

o Aspekt zakresu — Zle dobrane dziatania do potrzeb i wymagan grupy docelowej, koniecznos¢
wprowadzania zmian i zadan, ktére nie zostaty przewidziane w budzecie i harmonogramie.

e Aspekt budzetowania — nieumiejetne zaplanowanie przeptywédw finansowych w projekcie,
trudnosci z terminowym dokonywaniem ptatnosci oraz przeprowadzaniem rozliczen
pomiedzy partnerami i liderem projektu.

e Aspekt grupy docelowej — odmienne oczekiwania, rezygnowanie z uczestnictwa w trakcie
trwania wsparcia, problemy z rekrutacjg, zbyt szeroko zakreslona grupa docelowa.

e Aspekt planu i rezultatow — dgzenie do wykonania planu ,za wszelkg ceneg”, orientacja na
osiggnigcie zaplanowanych rezultatbw, a nie wypracowanie najlepszego produktu
innowacyjnego.

Zarzadzanie ryzykiem to system metod i dziatan zmierzajgcych do obnizenia stopnia wptywu ryzyka
na osiagniecie celdw oraz rezultatéw projektu, umozliwiajacych podejmowanie decyzji dotyczacych
dziatan zapobiegawczych lub tez minimalizujgcych skutki wystgpienia ryzyka i jego wptyw na projekt.

Zarzadzanie ryzykiem sktada sie z nastepujacych etapdéw (rysunek 10):

o Wiecej na temat konstruowania planu zarzadzania ryzykiem oraz przyktadowa strukture planu mozna znalez¢é
w C.L. Pritchard, op. cit.
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1. Planowanie zarzadzania ryzykiem obejmuje przygotowanie alternatywnych rozwigzan oraz
okreslenie ram czasowych i rezerwy budzetowej uwzgledniajacej wystapienie najbardziej
prawdopodobnych i dotkliwych zdarzen wywotujacych ryzyko. W trakcie tego etapu opracowany
zostaje plan zarzadzania ryzykiem.

2. Identyfikacja ryzyka. Jest to najwazniejszy etap zarzadzania ryzykiem. Polega na opisie zdarzen,
ktére moga by¢ powodem wystapienia ryzyka, a prawdopodobienstwo ich wystgpienia jest wysokie.
Do identyfikacji ryzyka mozna zastosowac nastepujace techniki: przeglad dokumentacji projektowe;j,
techniki gromadzenia informacji (ankiety eksperckie, technika delficka, poréwnanie analogii, burza
mozgoéw, metoda Crowforda oraz analiza SWOT), listy kontrolne (np. macierz ryzyka), techniki
diagramowe i analize zatozen.

Techniki identyfikacji ryzyka

e Przeglad dokumentacji — analiza wytworzonej dokumentacji projektowej (np. struktury
podziatu pracy, wykresu zaangazowania zasobow, harmonogramu poszczegdlnych zadan,
przeptywow finansowych) — pozwala na zidentyfikowanie ryzyka powstatego w wyniku
btednego planowania, nierealnych wymagan klienta oraz rozbieznosci migdzy potencjatem
beneficjenta a wymaganiami projektu, a takze migdzy celami statutowymi organizaciji i celami
projektu.

e Techniki gromadzenia informacji — umozliwiaja pozyskanie obserwacji dotyczacych ryzyka
projektu, chodzi tu przede wszystkim o zebranie informacji na temat mozliwych scenariuszy
wydarzeh w projekcie.

o Ankiety eksperckie — wykorzystanie kwestionariuszy ankietowych do uzyskania opinii
respondentow na temat mozliwych do wystapienia rodzajow ryzyka oraz okreslenia jego
potencjalnych skutkéw, na podstawie opracowanych wczesniej pytan.

o Poréwnanie analogii — opiera sie na zatozeniu, ze projekty sg do siebie podobne. Polega na
wyszukiwaniu podobnych cech/elementéw projektéw zrealizowanych wczesniej i okreslaniu ryzyka na
podstawie doswiadczenia (zespotu oraz z wykorzystaniem dokumentacji wytworzonej w trakcie
realizacji tych projektow).

o Technika delficka — powtarzany kilkakrotnie cykl, polegajacy na zbieraniu i interpretowaniu opinii
ekspertow na dany temat, na podstawie opracowanych wczesniej pytan.

o Burza moézgéw — swobodne zbieranie informacji na konkretny temat wybrany przez moderatora,
przy czym uczestnicy nie oceniajg wartosci i przydatnosci tych informacji, chodzi o uzyskanie jak
najwiekszej liczby odpowiedzi.

o Metoda Crawforda — podstawg tej metody jest jasne sformutowanie problemu lub pytania, a
nastepnie przekazanie go uczestnikom badania, ktérzy zapisujg swoje odpowiedzi albo komentarze
na kartkach. Proces ten powtarzany jest dziesieciokrotnie, przy wykorzystaniu tego samego pytania,
aby zebra¢ wszystkie informacje dotyczace danego tematu.

o Analiza SWOT - znana z prac nad dokumentami strategicznymi, polega na okresleniu przez
ekspertow mocnych i stabych stron organizacji oraz szans i zagrozeh zwigzanych z szerszym
kontekstem realizacji projektu (Srodowiskiem zewnetrznym projektu).

e Listy kontrolne — opracowanie list kontrolnych do poszczegdlnych proceséw i zdarzen o
kluczowym znaczeniu dla projektu oraz systematyczne przeglady i badania prawidtowosci
weryfikowanych proceséw i zdarzen.

e Analiza zalozen — jej przedmiotem sa warunki skutecznej realizacji projektu; polega na
sformutowaniu zatozen oraz ich sprawdzeniu przez przeprowadzenie badan.

e Techniki diagramowe — analiza, pod katem wystgpienia ryzyka, technik opracowanych w
trakcie tworzenia projektu, znanych z zarzadzania projektami, takich jak np. diagramy
przyczynowo-skutkowe (np. diagram Ishikawy), schematy blokowe systemu, diagramy
sieciowe, PERT.

3. Klasyfikacja ryzyka polega na $wiadomym umieszczeniu mozliwosci wystapienia ryzyka na skali
prawdopodobienstwa (prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka) oraz skonfrontowaniu mozliwosci
jego wystapienia z mozliwymi skutkami (skala skutkéw ryzyka), a nastgpnie okresleniu stopnia ryzyka
— niskie, wysokie, umiarkowane (zgodnie z macierzg przedstawiong na rysunku 7). Przed
przystapieniem do klasyfikacji ryzyka kazdy beneficjent powinien sobie opracowa¢ wiasny system
oceny ryzyka, ktory bedzie stosowany we wszystkich wdrazanych przez niego projektach.

4. Pomiar ryzyka polega na ocenie ryzyka i przypisaniu wartosci liczbowych ryzyka w odniesieniu do
catego projektu, a takze do jego najistotniejszych elementéw. Efektem tego pomiaru jest zrozumienie
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zrodet i stopnia ryzyka. Warto sporzadzi¢ w tym celu listy sprawdzajgce lub monitoringowe, na ktérych
na biezgco nanoszone beda np. informacje o rodzaju ryzyka oraz potencjalnych skutkach i metodach
reakcji na jego wystapienie. Na zakonczenie prac powinna powsta¢ spdjna lista hierarchizujgca
poszczegodlne rodzaje ryzyka ze wzgledu na poziom ich waznosci dla projektu.

5. Planowanie metod reagowania na ryzyko. Istniejg cztery podstawowe metody reagowania na
ryzyko:

e Unikanie ryzyka — polega na wyborze innych rozwigzan niz pierwotnie planowane do
zastosowania. Wymaga przeprowadzenia analizy mozliwosci wykorzystania innych zasoboéw,
rozwigzan, miejsca, czasu realizacji przedsiewziecia. Ta metoda zazwyczaj wptywa na jakos¢
(zakres) realizowanego projektu, dlatego powinna by¢ stosowana tylko i wytacznie w
uzasadnionych przypadkach.

e Transfer ryzyka — polega na przeniesieniu odpowiedzialno$ci za realizacje czes$ci projektu lub
tez konsekwencji zwigzanych z danym rodzajem ryzyka na inng grupe interesariuszy. Moze to
by¢ np. zlecenie szkolenia wyspecjalizowanej firmie wéwczas, gdy ryzyko zwigzane jest z
niewystarczajacym potencjatem kadrowym i technicznym do przeprowadzenia szkolen z danej
dziedziny, zlecenie przeprowadzenia ogodlnopolskiej kampanii informacyjnej dotyczace;j
szerszego angazowania na rynku pracy osob bezrobotnych czy opracowanie systemu
informatycznego wspomagajacego obstuge klientéw osrodkéw pomocy spotecznej. Transfer
ryzyka moze iS¢ w kierunku: ubezpieczyciela, kontrahenta, dostawcy, partneréw w projekcie
oraz sponsora.

e Lagodzenie ryzyka — jest to najbardziej rozpowszechniona metoda reakcji na ryzyko. Polega
na podejmowaniu dziatan zmierzajacych do zmniejszenia prawdopodobienstwa lub/i skutkow
wystgpienia ryzyka. Gtdwnymi narzedziami fagodzenia ryzyka sg monitorowanie realizacji
projektu oraz plan tagodzenia ryzyka na kazdym etapie realizacji projektu (dotyczacy kosztow,
harmonogramu, zasobéw, podziatu pracy).

Rysunek 10. Etapy zarzadzania ryzykiem

Plancwarie

" Identyfikacja Klasyfikacja
zarzgdzania

yzyka ryzyka

ryzykiem

Y

Kantrola Planowanie Pomiar
i nadzar ryzyka meted reakeji ryzyka

e Akceptacja ryzyka — to pogodzenie sie z wystapieniem ryzyka i wkalkulowanie w realizacje
projektu jego konsekwencji (odpowiednie rezerwy budzetowe i ramy czasowe). Potraktowanie
ryzyka jako dodatkowego kosztu (skutku ubocznego) projektu jest mozliwe wowczas, gdy
skutki jego wystgpienia nie przynosza znacznych strat.

6. Kontrola i nadzorowanie ryzyka polega na wdrozeniu planu zarzadzania ryzykiem. Wazne jest
podejmowanie statych dziatar zwigzanych z monitorowaniem wykonania planéw oraz ich aktualizacjg.
Nie nalezy rowniez zapomnie¢ o odpowiednim dokumentowaniu monitoringu wystepowania ryzyka.
Do tego celu moga stuzy¢ listy kontrolne, sprawozdania z przegladu ryzyka, karty zgtaszania
wystapienia zdarzen powodujacych ryzyko, audyty ryzyka (badajgce stopien przygotowania i sposéb
reakcji zespotu projektowego na pojawiajace sie ryzyka) oraz przeglady ryzyka (ukierunkowane na
badanie czestotliwosci i przyczyn ryzyka, majag na celu ocene rodzajéw ryzyka, ich
prawdopodobienstwa i skutkow oraz strategii i metod reakcji na ryzyko).
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3. Etapy realizacji projektu innowacyjnego

Kazdy projekt ma niepowtarzalny charakter, co oznacza m.in., ze w kazdym projekcie
planujemy dziatania adekwatnie do ich istoty, potrzeb grupy docelowej, naszych mozliwosci i
tradycji organizacji. Sg jednak pewne etapy, bez ktérych trudno sobie wyobrazi¢ jakikolwiek
projekt — kazdy wymaga etapu ,inicjujgcego”, etapu $wiadczenia ustug czy realizacji badan
badz kampanii (w zaleznosci od charakteru projektu) oraz etapu zamykania projektu, w
ktéorym nastepuje porzadkowanie dokumentacji, przygotowywanie rozliczenia koncowego i
ocena. Specyfika projektow innowacyjnych realizowanych w ramach PO KL wymaga, by
przestrzegane byty — jednakowo dla wszystkich zdefiniowane — etapy realizacji projektow.
Nie oznacza to, ze projekty pozbawia sie ich niepowtarzalnego charakteru, ale ze wszyscy
projektodawcy muszg dostosowac swoje projekty do kilku zasad, o ktérych mowa w tym
rozdziale.

Zdefiniowanie etapdw realizacji projektdéw innowacyjnych ma na celu zapewnienie
koordynacji procesu testowania i upowszechniania oraz wdrazania wypracowanych
produktéw w ramach poszczegdlnych tematéw.

Projekty innowacyjne w ramach PO KL muszg przewidywac realizacje dwéch podstawowych
etapow (rysunki 11i12):

e etapu przygotowania (I);

o etapu wdrozenia (Il).

W koncowej fazie kazdego z tych etapéw bedzie przeprowadzana ocena wypracowanych

rozwigzan:
e w ramach etapu | — ocenie bedzie podlega¢ przygotowana strategia wdrazania
projektu;

e w ramach etapu Il — ocenie bedzie podlega¢ wypracowany produkt finalny.

Kazdy z etapow musi sie sklada¢ z okreslonych obligatoryjnie dziatan (rysunki 11 i 12). W dalszej
czesci rozdzialu omawiamy kolejne wymagane dziatania — ich istotg, mozliwe sposoby realizacji,
postulowany czas trwania. Ta prezentacja ma na celu uswiadomienie projektodawcom, jakie elementy
muszg wzig¢ pod uwage, planujgc realizacje swoich przedsiewzig¢.

WAZNE!
Wszystkie omoéwione nizej etapy i dziatania dotycza innowacyjnych projektéw testujgcych. W
przypadku innowacyjnych projektéw upowszechniajacych realizowane jest wytacznie jedno (ostatnie)
dziatanie, tj. upowszechnianie i wigczanie nowego produktu do gtéwnego nurtu polityki.
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Rysunek 11. Przebieg etapu | — przygotowanie (termin 3—8 miesiecy)
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11 ETAP WDROZENIA

Zrodbo: Zasady dokonywania wyboru projektéw innowacyinych w ramach Programu Cperacyinego Kapital Ludzki, Ministerstwo Rozweju
Regionalnego, Warszawa, kwiecieri 2009,
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Rysunek 12. Przebieg etapu Il — wdrozenie
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Zradto: jak do rysunku 1.



Rysunek 13. Przebieg wdrazania projektéw innowacyjnych

| ETAP

I ETAP

Diagnoza i analiza problamu

'

TwioIZenie partnerstwa
(jesli jest przewidzians)

4
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Zrodto: Wiytyczne w zakresie wiarazonia projektdw innowacyjnych i wspdipracy ponadnaradowef w ramach Programu Operacyinego Kapitaf
Ludzki, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2005.
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3.1. Etap I. Przygotowanie

Dzialanie 1. Diagnoza

Diagnoza problemu jest punktem wyjscia do tworzenia projektu, jednak specyfika projektéw
innowacyjnych sprawia, ze uznaje sie konieczno$¢ pogtebienia diagnozy juz w trakcie ich realizacji. O
ile bowiem przygotowanie projektu majacego na celu rozwigzanie znanych probleméw dobrze
rozpoznanych grup docelowych przy uzyciu sprawdzonych rozwigzan wymaga jedynie siegniecia po
dostepne powszechnie dane, o tyle przygotowanie nowych metod i narzedzi wspierania grup stabo
rozpoznanych wymaga pogtebionej diagnozy, ktérej przeprowadzenie bez dodatkowego wsparcia jest
niemozliwe. Diagnoza ta ma na celu pogtebienie wiedzy o istocie probleméw i jego przyczynach
poprzez analize istniejgcych wynikow badan i opracowan, a takze, w razie potrzeby, przeprowadzenie
badan wtasnych.

Minimalny zakres pogtebionej diagnozy polega na przeanalizowaniu istniejacych danych — analiz
statystycznych i opracowan wynikéw badan. Sa to:

e dane statystyczne krajowe/regionalne/lokalne pochodzace ze statystyki publiczne;j;

e dane z instytucji zajmujacych sie interesujaca nas problematyka (Powiatowy Urzad Pracy /
Osrodek Pomocy Spotecznej /instytucja szkoleniowa / inne — w zaleznosci od tematu i
szczegotowego przedmiotu zainteresowania projektodawcy);

e wyniki dostepnych badan (strony internetowe wiasciwych instytucji, uczelni i innych o$rodkéw
zajmujacych sie badaniami — publicznych i prywatnych, baza projektéw i rezultatow Inicjatywy
Wspdinotowej EQUAL, strony instytucji po$redniczacych, baza danych projektow);

e wyniki ewaluacji przeprowadzonych przez instytucje posredniczace (wdrazajace), dotyczace
interesujgcych nas typéw interwencji;

e niezastapionym swoistym zrédtem sa typowe wyszukiwarki internetowe, pozwalajace uzyskaé
dostep do cennych informacji, ktére nie zostaty opublikowane w zadnym z wyzej
wymienionych typowych miejsc (poprzez wyszukiwarki mozna wynalez¢é np. pliki z
prezentacjami wynikébw badan i analiz prowadzonych na rézne dorazne potrzeby,
przedstawianymi na konferencjach czy seminariach, a nie publikowanymi).

Siegajac po dane i opracowania, powinniSmy w kazdym przypadku dokona¢ analizy — w jakim stopniu
te zrédta s przydatne dla naszego projektu. Decydowa¢ bedzie podobienstwo
grupy/problemu/instrumentu ujetego w badaniach, aktualnos¢ danych, obszar i zasieg badania,
wielko$¢ proby, ale takze rzetelno$é¢ uzytych metod w przypadku badan sondazowych.

Warto réwniez poszuka¢ wynikéw analiz i badan dotyczacych innych krajow, pamietajac jednak, ze w
tym przypadku nalezy zachowa¢ duzg ostrozno$¢ w przenoszeniu tych wynikéw i doswiadczen do
warunkéw polskich ze wzgledu na niekiedy istotne réznice kulturowe i prawne.

Jedli w wyniku poszukiwania, oceny i analizy istniejacych danych oraz wynikéw badan uzyskamy
pewnos¢, ze pewne kwestie nie zostaty dotychczas szczegoétowo rozpoznane, wéwczas niezbgdne
jest precyzyjne zidentyfikowanie (nazwanie) naszych deficytow wiedzy i na tej podstawie
zaplanowanie wtasnych badan.

WAZNE!
Przygotowanie dobrego projektu wymaga przeprowadzenia analiz dostgpnych danych i wynikéw
badan przed ztozeniem wniosku o dofinansowanie projektu. W fazie Diagnozy naszym zadaniem jest
jedynie pogtebienie wiedzy uzyskanej w czasie prac nad projektem, zgromadzenie dodatkowych
informacji oraz ich wszechstronna weryfikacja. Przygotowujac projekt, powinnismy uzyska¢ wstepne
argumenty co do koniecznosci przeprowadzenia badan wtasnych, a poprzez diagnoze zweryfikowacé
te koniecznos$é i potwierdzi¢ (lub zmodyfikowaé) przyjete zatozenia dotyczace wtasnych badan.

Przeprowadzenie badan witasnych wymaga starannego przygotowania. Przede wszystkim musimy
wiedzieé, jaki jest cel naszego badania oraz na jakie pytania badawcze bedziemy poszukiwacé
odpowiedzi. Najpewniej interesowac nas bedzie przede wszystkim:
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e Co juz zrobiono w danej dziedzinie (z jakim skutkiem, jakie byly przyczyny ewentualnych
niepowodzen) badz dlaczego nie udato sie nic zrobié.

e Czy problem rzeczywiscie istnieje, czy dobrze go definiujemy, jakie sa jego przyczyny.

e Czy i gdzie istniejg potencjalni uzytkownicy, ktérzy chcieliby korzystaé z naszego produktu
oraz jakie sg ich oczekiwania z nim zwigzane.

o llu faktycznie jest potencjalnych uzytkownikéw, a ilu potencjalnych odbiorcow.

o Jakie doswiadczenia sg zwigzane ze stosowaniem produktéw podobnych do proponowanego
przez nas.

e Kim sg interesariusze projektu i jego potencjalni partnerzy; jakie sa atuty i stabosci
potencjalnych partneréw.

e Jakie sposoby upowszechniania i dziatan wigczajacych do gtéwnego nurtu polityki bedg
najodpowiedniejsze dla danych grup docelowych.

Po opisaniu celu badania i sformutowaniu pytan badawczych musimy zdecydowa¢, jaki zakres
badania jest konieczny oraz jakie grupy powinny zosta¢ objete badaniem. Kolejna decyzja bedzie
dotyczy¢ wyboru metod najodpowiedniejszych do danego badania.

Biorac pod uwage, ze wyniki badan przeprowadzanych w trakcie realizacji projektu beda najczesciej
jedynie uzupetnieniem wiedzy posiadanej przez projektodawce jeszcze przed rozpoczeciem projektu,
mozna sadzi¢, ze przy prowadzeniu badan szczegodlnie przydatne beda metody jakosciowe:
indywidualne wywiady pogtebione (In-Depth Interview — IDI), zogniskowane wywiady grupowe (Focus
Group Interview — FGI) oraz studia przypadku, sprawdzajace sie zwtaszcza przy objasnianiu znanych
zjawisk. Na pewno jednak w niektérych sytuacjach konieczne bedzie réwniez przeprowadzenie badan
ilosciowych, z wykorzystaniem ankiet rozsylanych pocztg elektroniczng lub tradycyjng badz
prowadzonych przez telefon. Najczesciej beda to ankiety z pytaniami zamknietymi, ktére sg tatwiejsze
do analizy i chetniej wypetniane (bo prostsze) niz ankiety z pytaniami otwartymi. Warto w takich
przypadkach skorzysta¢ ze specjalistycznego oprogramowania do realizacji badan przez Internet
(CAWI) lub przez telefon (CATI), bo nie tylko jest to tansze niz prowadzenie badan z wykorzystaniem
tradycyjnych ankieteréw, ale chroni przed btedami typowymi dla badan ankieterskich. Nie jest to
jednak niezbedne.

Nalezy pamietaC, ze zebrane dane iloSciowe, po zweryfikowaniu ich spdjnosci, muszg zostaé
obliczone i poddane analizie. Do obliczeh warto wykorzystaé dostepne narzedzia informatyczne, z
ktérych najbardziej znany jest program SPSS. Nie trzeba przy tym dysponowa¢ pakietem SPSS na
wilasnos¢é — dokonanie obliczen z wykorzystaniem tego pakietu mozna zleci¢ jednej z wielu firm
specjalizujgcych sie w takich ustugach. Mozna réwniez przeprowadzi¢ obliczenia metodami
tradycyjnymi.

Jesli projektodawcyg jest instytucja, ktéra nie ma doswiadczenia w prowadzeniu badan, nalezy
rozwazy¢ kilka mozliwosci realizacji tej fazy projektu:

e utworzy¢ partnerstwo z instytucjg doswiadczong w prowadzeniu badan spotecznych;

e zatrudni¢ do realizaciji tej fazy projektu ekspertéw;

e Zleci¢ przeprowadzenie badan wyspecjalizowanej instytucji (pamietajac jednak, ze zlecenie
badan i odbiér ich wynikéw wymaga pewnej wiedzy o naturze badan, co oznacza, ze w
pracach nad projektem musi uczestniczy¢ przynajmniej jedna osoba zdolna do merytorycznej
obstugi zlecenia).

Niezaleznie od trybu realizacji badan trzeba pamieta¢, ze juz na etapie diagnozy nalezy i warto
wigczy¢ przedstawicieli grup docelowych projektu — ich wiedza o przedmiocie badania jest
nieoceniona i nie powinna zosta¢ pominieta.

Udziat grup docelowych (empowerment)

Skuteczno$¢é wypracowanego produktu bedzie tym wigksza, im bardziej bedzie on dostosowany do
potrzeb grup docelowych (rozumianych zaréwno jako bezposredni przyszli uzytkownicy, jak i osoby,
ktére beda wspierane dzieki zastosowaniu tego produktu). Z tego wzgledu w projektach
innowacyjnych za szczegodlnie wazne uznaje si¢ szerokie zaangazowanie grup docelowych w ich
realizacje, poczynajac od faz opracowania analizy problemu (przedstawiciele grup docelowych
stanowig znakomite Zrédto informacji o problemie) i opracowania wstepnej wersji produktu, az po
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upowszechnianie produktu finalnego (przedstawiciele grup docelowych z jednej strony mogq utatwic¢
dotarcie z informacjg o produkcie do swoich $rodowisk, z drugiej zas beda swoja obecnoscig
uwiarygodnia¢ ten produkt).

Udziat grup docelowych moze mie¢ dwojaki charakter — udziatu bezpos$redniego w pracach
projektowych oraz udziatu w zewnetrznych konsultacjach. Udziat bezposredni moze np. przybierac
postac:
e udziatu w partnerstwie instytucji reprezentujacych przysztych uzytkownikow;
e udzialu ekspertow reprezentujgcych przysztych uzytkownikdw oraz przysztych odbiorow
ustug (o ile to mozliwe);
e udzialu ekspertow w roli recenzentéw wszelkich wynikow czastkowych przewidzianych w
projekcie;
e udziatu ekspertéw i przysztych odbiorcéw w komitecie sterujacym projektem (lub innej tego
typu formie wspoétdecydowania o przebiegu projektu).

Przyjecie zatozenia, ze skoro produkt ma by¢ testowany, to udziat grup docelowych wystarczy
zapewni¢ w formie uczestnictwa w fazie testowej, jest niewystarczajace do stwierdzenia, ze mamy w
takim przypadku do czynienia z wtasciwym zaangazowaniem grup docelowych.

Dobér przedstawicieli grup docelowych powinien gwarantowaé pozyskanie os6b autentycznie
reprezentatywnych dla srodowisk oraz majgcych wiedze i doswiadczenie przydatne do petnienia roli
reprezentantéw srodowiska.

Aby produkt rzeczywiscie odpowiadat na potrzeby, warto wigcza¢ grupy docelowe do projektu w jak
najwczesniejszej jego fazie — jeszcze na etapie tworzenia projektu.

Niezaleznie od tego, kto ostatecznie bedzie prowadzit badania w projekcie, wynikiem jego prac musi
by¢ raport koncowy z badania. Typowy raport z badan ma nastepujacq strukture:
¢ Wprowadzenie — wyjasnienie celu badania.
e Opis zastosowanej metodologii i okolicznosci towarzyszacych badaniu.
¢  Wyniki badania.
o Rekomendacje — wtaczajac w to nawet rezygnacje z realizacji projektu; wskazéwki dotyczace
partnerstwa (czy zawigzywaé partnerstwo, ewentualni partnerzy), produktu, testowania,
upowszechniania oraz wtgczania do gtéwnego nurtu.

Osoby nie majace doswiadczenia badawczego czesto majg obawy przed zgtaszaniem uwag do
raportu, uznajac sie za mato kompetentne. Czytajac raport, czuja, ze nic on nie wnosi do ich wiedzy,
ze zawiera same ogolnikowe stwierdzenia, ale obawiajg sie polemizowa¢ ze specjalista. Jest to
postawa niewtasciwa. Zdarza sie bowiem, ze za specjaliste podaje sie kto$, kto ma niewiele wigksze
od nas doswiadczenie. Bywa, ze nawet specjalista podejdzie do badania mniej sumiennie. Raport nie
ma stuzy¢ ,odhaczeniu” zadania zatytutowanego ,Diagnoza”, ale lepszemu ukierunkowaniu prac w
projekcie. Aby tak sie stato, musi by¢ uzyteczny.

WAZNE!
Nawet jesli brakuje nam dos$wiadczenia w prowadzeniu badan, to zawsze mamy prawo do
dyskutowania z wykonawcg badania o tym, czy na pewno uwzgledniono w nim wszystkie istotne
aspekty i zrodta, a zwtaszcza o tym, czy raport jest przejrzysty, szczegotowy i uzyteczny. Mamy
prawo wymagac objasnien fachowych okreslen i nadmiernie skomplikowanego stownictwa, ktére
wcale nie stanowi o ,naukowosci” badania.

Realizacja etapu | nie moze trwac diuzej niz 8 miesiecy i zaktada sig, ze nie powinna trwac¢ krocej niz
3 miesigce. W tym czasie oprécz przeprowadzenia diagnozy mamy doprowadzi¢ do powofania i
uruchomienia partnerstwa (jesli jest przewidziane)zg, sporzadzi¢ wstepng wersje produktu finalnego,

28 . . . . . . . - . . . .

Jesli w Planie Dziatania wskazano, ze kryterium dostepu jest ztozenie projektu w partnerstwie, wéwczas musi
ono zostaé powotane przed ztozeniem wniosku, za$ na etapie Dziatania 2 moze zosta¢ poszerzone, o ile taka
potrzeba zostanie stwierdzone
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rozpocza¢ dziatania upowszechniajace i wiaczajace, a ponadto przygotowaé strategie wdrazania
projektu. Biorac pod uwage petny zakres dziatan w etapie | i przyjmujac, ze przecietnie bedzie on trwat
do ok. 5 miesiecy, mozemy przyja¢, ze na fazg diagnostyczng powinnismy przewidzie¢ od 2 do 3
miesiecy. To oczywiscie nie jest zalecenie, ale jedynie szacowanie na wysokim poziomie ogolnosci —
kalkulacja czasowa kazdorazowo musi zaleze¢ od konkretnego zadania i wykonujgcego je zespotu.
Nalezy jednak pamietaé, ze przeznaczenie na badania zbyt krotkiego czasu spowoduje pospiech
badaczy i stosowanie nie zawsze odpowiednich (byle tylko ,szybkich”) metod badawczych, a
przeznaczenie czasu zbyt dtugiego bedzie sie faczy¢ z nieuzasadnionymi kosztami.

Jesli zdecydujemy sie na zlecenie zadania wyspecjalizowanej firmie, wowczas bedziemy mieli do
czynienia z podwykonawstwem, a jesli jesteSmy jednostkg sektora finanséw publicznych, to
dodatkowo bedziemy musieli przestrzegaé przepisow prawa zamowien publicznych. Jesli
projektodawca jest inna instytucja, to obowigzuje jg zasada konkurencyjnosci w przypadku wydatkow
powyzej 14 tys. euro netto (tak jak w przypadku projektow zwanych standardowymi).

WAZNE!
Podwykonawstwo musi zostaé przewidziane na etapie sktadania wniosku o dofinansowanie projektu i
wyraznie zaznaczone we wniosku, zaréwno w punkcie 3.7, jak i w szczegétowym budzecie projektu.

Abysmy jednak wiedzieli, czy obowigzuje nas ta zasada lub ktéry z trybéw przewidzianych w prawie
zamoéwien publicznych wybraé, musimy zna¢ wartos¢ zamoéwienia. Przygotowujac projekt i wniosek o
dofinansowanie projektu, musimy te warto$¢ oszacowaé wstepnie. Realizujac projekt, powinnismy
ponownie oszacowa¢ warto$¢ badania, bo z jednej strony od poprzedniego szacowania uptynie juz
okoto pét roku, a z drugiej — dopiero w fazie realizacji znamy ostateczne szczegéty badania.

Oszacowanie wartosci zamowienia wymaga sporzadzenia szczegétowego opisu wymagan wobec
badania. Opis ten obejmuje:
e cele badania;
przedmiot i zakres badania;
pytania i kryteria badawcze;
rekomendowane minimum metodologiczne i wielkos¢ proby;
wymagania dotyczgce raportéw.

Oczywiscie moze sie okaza¢, iz warto$¢ zamdwienia bedzie na tyle niska, ze nie bedzie konieczne
stosowanie zasady konkurencyjnosci, a w przypadku obowigzku stosowania prawa zamowien
publicznych — bedzie mozliwe zastosowanie ,trybu z wolnej reki”. Jednak nawet w tym przypadku, w
celu zapewnienia wysokiej jakosci i uzytecznosci wynikéw badania, sugeruje sie przeprowadzenie
konkursu ofert, opartego na poréwnaniu ich jakosci. Oferty potencjalnych wykonawcoéw powinny
zawiera¢ koncepcje badania, zdefiniowanie jego celéw, dobdr narzedzi oraz podej$cie do doboru
préb. Trzeba wyraznie podkresli¢, ze stosowanie zasady konkurencyjnosci lub przepiséw dotyczacych
zamowien publicznych nie oznacza, ze cena jest decydujacym kryterium, ale jedynie, ze jest kryterium
rozstrzygajacym dla ofert o jednakowych parametrach jakosciowych. Warto zastrzec w ogtoszeniu, ze
oferty moga by¢ skiadane jedynie przez wykonawcéw majacych okreslone doswiadczenie w
prowadzeniu badan oraz dysponujgcych doswiadczonym zespotem ekspertow.

Dobrg praktyka jest oczekiwanie od wykonawcy badania, by wraz z raportem ztozyt syntetyczng
prezentacje najwazniejszych wynikow i rekomendacji oraz przedstawit jg w formie prezentacji
multimedialnej. Dokonanie prezentacji powinno sie odbyé przy udziale wszystkich osob
zaangazowanych w realizacje projektu. Po prezentacji powinna zosta¢ przeprowadzona dyskusja
zespotu nad wptywem wynikéw badan na podejscie do realizacji projektu.

Na zakonczenie etapu diagnozy bedziemy zatem dysponowa¢ udokumentowang i usystematyzowana,
pogtebiong wiedzg o dziedzinie objetej projektem. Niezaleznie od tego, czy przeprowadzane byly
dodatkowe badania, czy tylko dokonano analizy juz dostepnych wynikéw, w efekcie Dziatania 1
powinien zosta¢ sporzadzony raport ze zrealizowanych prac, zawierajgcy najwazniejsze ustalenia
wraz z rekomendacjami dla projektu. Na podstawie tych rekomendacji zespédt realizujacy projekt
powinien podja¢ decyzje o przebiegu dalszych prac. Raport musi mie¢ trwatg i przejrzystg forme, tak
aby mozliwe byto korzystanie z zawartych w nim informacji w dowolnym momencie realizacji projektu.
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Dzialanie 2. Tworzenie partnerstwa (dziatanie nieobligatoryjne)

Ros Tennyson, autorka Poradnika Partnerstwa», we wstepie do swojej ksigzki stwierdza: ,O
partnerstwie mowi sie tatwo, znacznie trudniej jest wdraza¢ je w zycie. Budowanie inicjatyw
partnerskich wymaga odwagi, cierpliwos$ci i determinacji. Wspoipraca partnerska rzadko okazuje sie
szybkim i prostym rozwigzaniem probleméw, czasem moze nawet sta¢ sie frustrujgcym
rozczarowaniem, bardzo odleglym od poczatkowo poktadanych w nim nadziei i oczekiwan.” Dalej
pisze jednak ,Sukcesy wielu inicjatyw partnerskich dziatajacych w réznych czesciach $wiata stanowig
dowod na to, ze miedzysektorowa wspéipraca moze by¢é efektywna i trwata, je$li zostanie
odpowiednio zaplanowana i jest zarzadzana w systematyczny i przemyslany sposoéb”.

Projekty innowacyjne nie muszg byc¢ realizowane w partnerstwie, stad nieobowigzkowy charakter tego
dziatania. To od projektodawcy zalezy, czy zdecyduje sie na samodzielng realizacje projektu, czy tez
postanowi poszukiwaé partneréw w celu zwiekszenia swego potencjatu. By¢é moze przeprowadzona
diagnoza uswiadomi projektodawcy, ze partnerstwo zwieksza jego szanse na sukces w osiagnieciu
zaktadanych celéw projektu, a moze w toku diagnozy zwréci uwage na instytucje, ktéra uzna za
atrakcyjnego partnera. Oczywiscie mozliwe jest tez, ze projektodawca juz na etapie przygotowywania
projektu postanowi nawigza¢ partnerska wspotprace i w jej wyniku wniosek o dofinansowanie projektu
sktadany bedzie w partnerstwie. Do zawigzywania partnerstwva mogg tez zacheca¢ Instytucje
Posredniczace, poprzez okreslenie w Planie Dziatania odpowiedniego kryterium dostgpu lub
strategicznego.

Niniejszy opis dotyczy tworzenia partnerstwa juz na etapie realizacji projektu, ale przedstawione
zasady majg charakter uniwersalny, mogg wiec by¢ zastosowane réwniez do tworzenia partnerstwa
przed ztozeniem wniosku o dofinansowanie. Projektodawcy, ktérzy zawigza partnerstwo na etapie
sktadania wniosku, moga ten etap wykorzysta¢ (jesli stwierdzg taka potrzebe) do rozszerzenia
partnerstwa lub doprecyzowania zasad wspétpracy.

Czym jest partnerstwo? Oto kilka definicji:

LPartnerstwo jest powszechnie rozumiane jako dobrowolna i kooperacyjna relacja pomigdzy réznymi
stronami, w ktdérej wszyscy uczestnicy (,partnerzy”’) zgadzajg sie pracowaé razem, aby osiggnaé
wspolny cel lub podja¢ specyficzne zadanie i dzieli¢ ryzyko, odpowiedzialno$¢, zasoby, kompetencje i
korzysci” (z raportu na Zgromadzenie Ogoélne ONZ w 2003 roku);

,Porozumienie miedzysektorowe, w ktérym jednostki, grupy czy organizacje zgadzajg sie wspolnie
pracowaé, dzielagc zaréwno ryzyko, jak i korzySci w celu wypetnienia zobowigzania lub podjecia
okreslonych zadan” (Forum Lideréw Biznesu Ksiecia Walii);

,Ludzie i organizacje z potaczenia sektora publicznego, prywatnego i spotecznego, ktérzy angazujg
sie w dobrowolny, przynoszgcy wzajemne korzysci, nowatorski zwigzek dla podjecia wspélnych celéw
spotecznych poprzez potaczenie swoich zasobdéw i wiedzy” (Centrum Kopenhaskie);

»Trzy lub wiecej organizacji — reprezentujgcych sektor publiczny, prywatny i spoteczny — dziatajace
razem, poprzez wnoszenie swojego odmiennego wkfadu na rzecz realizacji wspdlnej wizji z jasno
okreslonymi celami i wytycznymi. Celem partnerstwa powinno by¢ osiagniecie czegos wiecej niz tylko
sumy poszczegodlnych czesci” (Centrum Biznesu i Spoteczenstwa w Ashridge);

,Uktad pomiedzy dwoma lub wiecej stronami, ktoére postanowity pracowa¢ wspodlnie dla osiggnigcia
wspolnych i/lub kompatybilnych celéw i w ktérym: dzielona jest wiadza i odpowiedzialnosé; wspdine
inwestowanie zasobdw, dzielone obcigzenia i podejmowane ryzyko; i w idealnym przypadku, wspdine
korzysci” (Rodal & Mulder, 1993).

Przytoczone definicje faczy kilka wspolnych elementdw, wskazujacych na najwazniejsze aspekty
partnerstwa:

YR, Tennyson, Poradnik Partnerstwa, Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska, Krakow 2006
(www.epce.org.pl/epce/publikacje.htm).
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e dobrowolnos¢;

e wspolny cel i wspdine dziatanie;

e wspolne korzysci i wspdlne ryzyko, przy czym warto zwréci¢ uwage, ze oprécz korzysci
wspolnych kazdy na ogét odnosi tez korzysci indywidualne — to one sg najczesciej
bezposrednim motywem przystapienia do partnerstwa.

Partnerstwo oznacza takie same prawa wszystkich partneréw — wktad kazdego jest jednakowo wazny.
Niezwykle istotne jest przestrzeganie zasady przejrzystosci, otwartosci i uczciwosci.

Mozliwos$¢ realizowania projektéw w partnerstwie zostata okreslona w Ustawie z dnia 6 grudnia 2006
roku o zasadach prowadzenia polityki rozwoju®. Artykut 28a tej ustawy wymienia ogdlne zasady
realizacji projektow partnerskich oraz zasady wyboru partneréw spoza sektora finanséw publicznych
przez projektodawcéw nalezacych do sektora finanséw publicznych. Zgodnie z przepisami ustawy
partnerami w projekcie sg ,podmioty wnoszace do projektu zasoby ludzkie, organizacyjne, techniczne
lub finansowe, realizujace wspdlnie projekt”.

Jak kazda inna forma ludzkiego dziatania, tak tez partnerstwo ma wady i zalety.

Jako najwazniejsze zalety partnerstwa mozna wymieni¢:

e wzajemne poznawanie sie roznych instytucji oraz wymiana doswiadczen miedzy nimi,
przenoszenie doswiadczen i wiedzy;

e wzmochienie wiasnej skutecznosci poprzez wspdlne dziatanie;

e dostep do innych metod dziatania, do dodatkowej wiedzy i umiejetnosci, co umozliwia
generowanie wiekszej liczby pomystéw, a wiec stwarza szanse na wigkszg innowacyjnosc;

o dostep do wiekszej puli zasobdw, wiedzy i umiejetnosci — partnerstwo stanowi swego rodzaju
nowy podmiot, ktéry jest silniejszy niz pojedynczy wykonawca, oraz umozliwia podejmowanie
sie bardziej skomplikowanych zadan;

e poznawanie, a dzieki temu lepsze rozumienie innych kultur organizacyjnych.

Najwigkszymi wadami partnerstwa sa:
e utrudnione zarzadzanie, spowodowane odmiennoscig kultur organizacyjnych poszczegéinych
partneréw;
e wydiuzenie (a czasem wrecz przedtuzanie) proceséw decyzyjnych ze wzgledu na konieczno$¢
uzgadniania kazdej istotnej decyzji;
e ponoszenie przez kazdego z partnerow odpowiedzialnosci za biedy i zobowigzania
pozostatych;
trudnos$¢ zsynchronizowania osobistych preferencji i stylow pracy partnerow;
tworzenie partnerstwa wymaga wiele czasu i cierpliwosci;
kazdy z partneréw ryzykuje utratg autonomii;
kazdy z partneréw ryzykuje utrata reputacji w razie niepowodzenia;
kazdemu z partneréw grozi drenaz zasobow.

Nie ma ,zlotych” zasad, jesli chodzi o wielko$¢ partnerstwa — mogag je tworzy¢ juz dwie instytucje
(tacznie z projektodawca). Warto jednak pamietaé, ze im liczba partnerow jest wigksza, tym trudniej
jest wypracowa¢ model wspotpracy, a w przysztosci zarzadzac¢ takim partnerstwem.

Skiad partnerstw powinien wynika¢ z potrzeb projektu; nie ma zadnych regut czy zalecen dotyczacych
sidealnego” sktadu partnerstwa. Z punktu widzenia specyfiki projektéw innowacyjnych w ramach PO
KL, warto zwréci¢ uwage na dostosowanie partnerstwa do charakteru projektu. Jesli np. projekt
zajmuje sie rozwigzaniami, ktérymi potencjalnie bedg zainteresowane podmioty z réznych sektoréw,
to warto rozwazy¢ powotanie partnerstwa wielosektorowego, zaktadajacego wspoiprace sektora
publicznego, prywatnego i spotecznego. Tego typu partnerstwo minimalizuje ryzyko niepowodzenia
lub wystapienia probleméw na etapie realizacji projektu, ale przede wszystkim przyniesie wymierne
efekty w ramach dziatan upowszechniajacych i witgczajacych do gtéwnego nurtu polityki. Jesli efekty
projektu moga by¢ przydatne wytacznie w jednym sektorze, wowczas lepsze wydaje sie partnerstwo
jednosektorowe.

0 Dziennik Ustaw” 2006, nr 227, poz. 1658.
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taczenie roznych typédw podmiotdw — organizacji dziatajacych nie dla zysku, jednostek
samorzadowych, podmiotéw prywatnych (w tym firm szkoleniowych, badawczych czy zajmujacych sie
promocjq) oraz instytucji naukowo-badawczych — musi wynika¢ z zakresu i charakteru projektu oraz
samooceny projektodawcy.

Punktem wyjscia do podjecia decyzji o tym, czy realizowac projekt samodzielnie, czy w partnerstwie
jest samoocena projektodawcy, przeprowadzona w kontekscie celéw i zadan projektu. Jesli
projektodawca uwaza, ze ma potencjat wystarczajgcy do zrealizowania projektu samodzielnie (co
najwyzej zatrudniajac specjalistbw do wykonywania okreslonych zadan, ale czujac sie na sitach
oceni¢ ich jakos$¢ pracy), jest pewny swej znajomosci dziedziny dziatania, a dodatkowo nie odczuwa
potrzeby poznawania innych kultur organizacyjnych i nie lubi spedzaé czasu na wielogodzinnych
uzgodnieniach réznych kwestii (woli od razu przechodzi¢ do dziatania) niech lepiej realizuje projekt
samodzielnie, a ewentualne braki swoich umiejetnosci czy wiedzy uzupetnia poprzez zatrudnienie
ekspertow badz podwykonawstwo.

Jesli natomiast projektodawca ma poczucie, ze jego orientacja w dziedzinie dziatania nie jest
doskonata, ze ma ograniczenia w dostgpie do danych, ludzi, instytucji zajmujacych sie dang
dziedzing, a przy tym jest otwarty na kontakty z innymi $rodowiskami, cierpliwy w prowadzeniu
réznych uzgodnien — to warto, by rozwazyt utworzenie partnerstwa.

WAZNE!
Nie nalezy myli¢ partnerstwa z wykonawstwem. W ramach PO KL nie ma zadnych ograniczen co do
wykonawstwa, jesli wiec nie jesteSmy gotowi na wspodlng prace, to zrezygnujmy z partnerstwa na
rzecz zlecenia wykonania ustugi.

Raz jeszcze warto podkres$li¢ — poniewaz partnerstwo ma stuzyé wspolnemu celowi i stanowi¢
wspolne dziatanie, to nasze poszukiwanie partnera musimy dostosowaé do celu i do planowanych do
podjecia dziatan. My sami musimy mie¢ jasno sprecyzowane oczekiwania co do tego, kogo
poszukujemy (jakiego poszukujemy doswiadczenia, wiedzy, umiejetnosci).

Do poszukiwania partnerbw mozna wykorzysta¢ faze diagnostyczng — moze to by¢ jeden z celéw
prowadzonych w jej ramach badan. Z drugiej strony w trakcie badan mozemy natrafi¢ na informacje o
instytucji, ktéra nas zainteresuje ze wzgledu na dysponowanie atutami, ktérych nam brakuje do
skutecznej realizacji projektu. Ponadto w poszukiwaniu partneréw pomocne beda serwisy branzowe,
bazy danych o projektach i rezultatach (przywotane w czesci dotyczacej zrédet informacji przydatnych
do analizy dostepnych danych) oraz popularne wyszukiwarki internetowe. Dobrym, sprawdzonym
sposobem poszukiwania partneréw jest takze wykorzystanie kontaktow towarzyskich. Mozna réwniez
wykorzysta¢ formute otwartego naboru partneréw — poprzez ogtoszenie w prasie lub na stronie
internetowej informacji o poszukiwaniu partneréw.

Zgodnie z przepisami Ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju projektodawcy nalezacy do
sektora finanséw publicznych maja obowiazek postugiwania sie formutg otwartego naboru partneréow
(w tym ponadnarodowych)*. Ogtoszenie o naborze musi okresla¢c m.in. cel i zakres tematyczny
partnerstwa oraz oczekiwania wobec ewentualnych partneréw, tj. propozycje dziatan partnera,
doswiadczenie w realizowaniu projektéw o podobnym charakterze, proponowany wkfad partnera w
realizacje celéw partnerstwa. Informacje o wyborze partnera/partneréw podaje sie do publicznej
wiadomosci poprzez ,Biuletyn Informacji Publicznej’, a dokumentacja z procesu wyboru musi by¢
dostepna na zadanie zainteresowanych stron (w tym Instytucji Posredniczacych i Instytucji
Posredniczacych Il stopnia).

Gdy potencjalni partnerzy zostang juz wybrani, warto dokonaé ich weryfikacji, poszukujac
dodatkowych informacji o danej instytucji, w tym zwtaszcza dotyczacych jakosci jej dziatania oraz
sktonnosci do wspotpracy. Pomocne beda: analiza strony internetowej tej instytucji, przeglad
zrealizowanych przez nig projektéw i innych dziatan, rozmowy z osobami, ktére miaty okazje
wspotpracowaé z dang instytucja. Sposobem weryfikacji moze by¢ takze zaaranzowanie pierwszego

3 Zgodnie z dokumentem ,Zakres realizacji projektow partnerskich okreslony przez Instytucje Zarzadzajaca
Programu OperacyjnegoKapitat Ludzki”, Warszawa, 1 stycznia 2012.
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spotkania. Bedzie ono troche przypominato ,randke w ciemno” — na spotkaniu dwdch dotychczas nie
znajacych sig instytucji bedzie okazja nie tylko do nawigzania kontaktu i wyjasnienia podstawowych
kwestii dotyczacych ewentualnej wspoipracy, ale tez do przyjrzenia sie sobie osobom, ktérym byé
moze przyjdzie razem pracowac przez kolejne kilka lub kilkanascie miesiecy. Jesli pierwsze spotkanie
przyniesie zadowalajgce rezultaty, wéwczas mozna przystapi¢ do tworzenia partnerstwa.

Faza poczatkowa procesu tworzenia partnerstwa koncentrowac sie bedzie na wyjasnieniu celéw oraz
wskazaniu/okresleniu potencjalnych korzysci i oczekiwan. Jesli budujemy partnerstwo sktadajace sie z
wigcej niz dwéch (tacznie) instytuciji, mozna poczatkowo pracowaé osobno z kazdym z partneréw, ale
nie nalezy zanadto odktadaé spotkania wszystkich potencjalnych partneréw — pozostali partnerzy
takze muszg sie poznac i zyskac przekonanie, ze majg che¢ pracowac nie tylko z projektodawca, ale
réwniez z jego innymi partnerami. Podczas spotkan w tej fazie trzeba szczerze i otwarcie dyskutowaé
o potencjalnych przeszkodach i problemach. Kazdy z partneréw musi mie¢ swiadomos¢, jakie korzysci
moze odnies¢ z tej wspoipracy oraz jakie niesie ona zagrozenia. Kazdy tez powinien sie zastanowic,
co moze wnies¢ do partnerstwa. W gre wchodzi m.in. udostepnienie zasobow ludzkich, kontaktéw,
wiedzy fachowej, zapewnienie dostepu do waznych informacji, lokalu i/lub sprzetu.

Jesli partnerstwo jest zawigzywane we wczesnym stadium projektu — w czasie, gdy jest on dopiero
tworzony — wéwczas po wstepnym nawigzaniu partnerstwa powinnismy przej$¢ do zaplanowania i
uzgodnienia dziatan niezbednych do osiggnigcia celéw i wspdlnego opracowania planu projektu. Jesli
partnerstwo nawigzywane jest juz w trakcie realizacji projektu, gdy zasadniczy plan dziatan jest juz
przesadzony, kolejnym krokiem bedzie wspdiny przeglad zaplanowanych zadan, dokonanie ich
uszczegobtowienia i niezbednych korekt oraz podziat zadan pomiedzy partneréw. Nastepnie nalezy
wspolnie opracowac partnerski harmonogram projektu. Harmonogram partnerski oznacza taki
harmonogram, z ktérego jasno wynika, Zze kazdy =z partnerbw odpowiada za
wypracowanie/zrealizowanie okreslonej czesci projektu, a pozostali partnerzy uczestniczg w tym na
rézne sposoby (opiniujac, konsultujac, dokonujac wspolnych przegladoéw). Konieczne bedzie tez
przeprowadzenie uzgodnien dotyczacych podziatu budzetu odpowiednio do zadan przyjetych na
siebie przez poszczegdlnych partneréw.

Oczywiscie to juz wspdlnie z partnerem/partnerami nalezy przedyskutowa¢ znaczenie wynikéw analiz
i badan dla ostatecznego ksztattu projektu.

Ostatnia faza tworzenia partnerstwa to wypracowanie zasad wspétpracy i podziatu rél. Faza prac nad
podziatem zadan faktycznie bedzie sie przenika¢ z faza uzgadniania zasad wspotpracy i podziatu rol,
ale pokazanie ich jako odrebnych faz ma na celu zwrécenie uwagi na odrebny charakter tych dziatan.
Mowiac o zasadach wspdipracy i podziale rol, mamy na mysli uzgodnienie nastgpujacych kwestii:
podziat rél w zarzadzaniu;

struktura organizacyjna projektu;

zasady finansowania i rozliczen;

wspolne procedury obowigzujace w partnerstwie, w tym zwtaszcza zasady komunikaciji;
ustalenie zasad zarzadzania ryzykiem i konfliktem;

ustalenie zasad monitoringu.

Raz jeszcze nalezy podkreslié, ze wszelkie reguly dziatania partnerstwa muszg by¢é uzgodnione
przez wszystkich partneréw i w petni przez nich akceptowane; nie moga by¢ narzucone przez lidera.
Oczywiscie trudno sobie wyobrazi¢ wspdlng prace nad kazdg z zasad i procedur — kto$ jeden musi
wypracowac projekt, ktéry nastepnie zostanie poddany pod dyskusje. Wszystkie zasady moze
proponowac lider, ale mozna tez juz na tym etapie podzieli¢ sie zadaniami w ramach partnerstwa.
Niezaleznie do tego, kto przygotuje projekty zasad, bardzo istotne jest, aby wszyscy partnerzy
aktywnie uczestniczyli w nadaniu im ostatecznego ksztattu po to, by w przysztosci — juz w trakcie
realizacji projektu — gotowi byli sie do nich stosowac.

Projektujac strukture organizacyjng, nalezy oddzieli¢ zarzadzanie strategiczne, realizowane przez
wszystkich partneréw w formie tzw. grupy sterujacej (nazwa nie jest tu istotna) od zarzgdzania
administracyjnego, przypisanego beneficjentowi projektu. Rola grupy sterujacej jest udzielanie
beneficjentowi wsparcia w jego dziataniu. Grupa sterujgca odpowiada za dtugoterminowe zarzadzanie
projektem i jego monitorowanie, a wigec za kontrole realizacji projektu na poziomie strategicznym, a
takze weryfikacje zgodnosci projektu z przyjetymi celami oraz utrzymaniem zatozonych ram zakresu,
kosztéw i terminow.
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WAZNE!
Niezaleznie od podziatu zadan i obowigzkoéw w partnerstwie, odpowiedzialno$¢ za realizacje projektu
ponosi projektodawca — lider partnerstwa — jako strona umowy o dofinansowanie.

Nalezy wzig¢ pod uwage, iz w kazdej instytucji systemy podejmowania decyzji moga by¢ odmienne i
czesto skomplikowane, co moze wydtuza¢ proces podejmowania decyzji w samym partnerstwie. Dla
sukcesu kazdego partnerstwa duze znaczenie ma dobra komunikacja. W wigkszos$ci partnerstw
podstawowg forma komunikacji jest poczta elektroniczna, ktéra sprawdza sie w kontaktach
organizacyjnych i przesytaniu dokumentow. Trzeba jednak pamietaé, ze dokumenty powinny by¢
takze archiwizowane. Doskonatg formg komunikacji moga by¢ réwniez chronione hastem strony
internetowe, na ktérych przechowywane sg dokumenty i jest do nich natychmiastowy dostep. Pozwala
to na ograniczenie kosztéw potgczen telefonicznych oraz zapewnia wysoki stopien przejrzystosci
dziatan partnerstwa.

Po wypracowaniu zasad pracy partnerstwa, uzgodnieniu podziatu zadan i spraw zwigzanych z ich
finansowaniem niezbedne jest zawarcie umowy partnerskiej. Musi ona odpowiada¢ wymaganiom
zawartym w dokumencie ,Zakres realizacji projektdw partnerskich okreslony przez Instytucje
Zarzadzajaca PO KL”, a wigc zawiera¢ nastepujgce informacje:

o cel partnerstwa;

e odpowiedzialno$¢ lidera (projektodawcy — beneficjenta projektu) oraz poszczegdlnych

partnerow za zobowigzania partnerstwa wobec osob trzecich;

e zadania i obowigzki partnerow w zwigzku z realizacjg projektu, wynikajace z umowy o
dofinansowanie projektu zawartej przez beneficjenta projektu;
plan finansowy w podziale na wydatki wszystkich partneréw;
zasady zarzadzania finansowego, w tym przeptywéw finansowych i rozliczania $rodkoéw;
zasady komunikaciji i przeptywu informacji w partnerstwie;
zasady podejmowania decyzji w partnerstwie (zasady wspdlnego zarzadzania);
petnomocnictwo lub upowaznienie do reprezentowania partneréw przez beneficjenta;
sposéb wewnetrznego monitorowania i kontroli realizacji projektu.

Zawierajac umowe, nalezy skorzysta¢ ze wzoru zamieszczonego w wyzej wymienionym
dokumencie Instytucji Zarzadzajacej, zawierajagcego minimalny zakres umowy partnerskiej.

Po zawarciu umowy partnerskiej nastepuje realizacja zadan projektu. Od tej chwili uwaga partneréw
koncentruje sie na realizowaniu planu dziatania i wypracowaniu wspdinych produktéw. Aby w pefni
zachowaé partnerski model realizacji projektu, warto pamieta¢, ze wspotpraca opiera sie na
dyskusjach i wymianie pogladéw. Bardzo wazng role petnig okresowe, systematyczne spotkania
zespotu realizujgcego projekt, dlatego istotna jest umiejetnos¢ ich organizowania i prowadzenia.
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Rysunek 14. Tworzenie partnerstwa

Potrzeba partnerstwa
projekt! pomyst na udoskenalenie projekiu

m
o

T2 v

8 b Kryteria doboru partnerow

) £ v

£ 7 Selekcja potencjalnych partnerdw
o

A
Zjednanie potencjalnych partnerdw do wspélnej realizacji projektu

v

Opracowanie szczegdtowego planu projektu
4

¥
Wypracowanie zasad wspdtpracy i pedziat ral

v
Utweorzenie partnerstwa

Cziatanie wspalne
potencjalnych partneréw

Realizacja projektu

Dziatanie
partnerstwa

Zradto: opracowanie whsne na podstawie: T. Schimanek, £ jak EQUAL, P — jak Aartnerstwo, Instytut Spraw Publicznych, Akadernia Roz-
woju Filantropii w Polsce, Warszawa 2007,

Spotkanie musi mie¢ jasno okreslone cele, aktywnie angazowaé¢ uczestnikdw, przebiega¢ zgodnie z
planem, konczy¢ sie rozdzieleniem zadan (z jednoznacznymi terminami) oraz innymi uzgodnieniami
dotyczacymi okresu do nastepnego spotkania, a takze podsumowaniem podjetych decyzji. Warto
spowodowac, by kolejne spotkania prowadzili (moderowali) kolejni partnerzy. Spotkania musza byc¢
prowadzone w taki sposoéb, aby wszyscy partnerzy i wszyscy czionkowie zespotu mieli poczucie
realnego wptywu na przebieg projektu. Przebieg spotkan musi by¢ dokumentowany (np. w formie
notatki upowszechnianej wsrod wszystkich uczestnikdéw, zawierajgcej najwazniejsze punkty z
przebiegu oraz ustalenia).

Szczegdlng forma partnerstwa jest partnerstwo ponadnarodowe. Realizowanie projektow
innowacyjnych z komponentem ponadnarodowym umozliwia projektodawcom poréwnanie ich
podejscia do zidentyfikowanego w projekcie problemu z podej$ciem stosowanym w innych krajach=.

Dzialanie 3. Opracowanie wstepnej wersji produktu finalnego

W tym dziataniu ma powsta¢ produkt finalny w petnej (cho¢ wstepnej) wersji. Na etapie tworzenia
projektu najpewniej bedziemy mieli przekonanie, ze dokiadnie znamy sytuacje w dziedzinie, ktérg
projekt sie zajmuje oraz ze nasza wizja produktu finalnego jest stuszna. Wyniki przeprowadzonych
analiz i pogtebionych badan diagnostycznych oraz sam proces tworzenia partnerstwa (jesli byt
dokonywany) zapewne potwierdzg to przekonanie, umacniajac nas w stusznosci podjetych prac.
Musimy jednak by¢ tez gotowi na inng sytuacje — ze wyniki analiz i badan wykaza, iz nasza wiedza o

32 Wiecej informacji na ten temat w: Projekty wspéfpracy ponadnarodowej — podrecznik dla projektodawcow,
Warszawa 2009 oraz Partnerstwo bez granic.
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problemie nie byta petna. Bedzie to wymagato ponownego przemyslenia podejscia do realizacji
projektu, w tym do pomystu na produkt finalny. Mozliwych jest tu wiele sytuacji, np.:

o Wiasciwie zidentyfikowaliSmy problem, ktory dotychczas nie byt rozwigzywany, jednak nasz
pomyst na produkt finalny wymaga przemyslenia, poniewaz dowiedzieliSmy sie o
wczesniejszych negatywnych doswiadczeniach ze stosowaniem podobnego produktu wobec
podobnych grup. Musimy wiec odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czy te doswiadczenia nie sg
dla nas ostrzezeniem, ze wytyczony kierunek prac nie jest w petni wtasciwy i nie wymaga
modyfikacji (uwzglednienia przyczyn wczes$niejszych niepowodzen).

e Generalnie wiasciwie zidentyfikowaliSmy grupe docelowa, ktéra wymaga wsparcia, a
dotychczas nie wypracowano jego skutecznych narzedzi, zauwazyliSmy jednak, ze w grupie
tej mozna wyodrebni¢ bardzo specyficzne podgrupy, o wyraznie odrebnych cechach — by¢
moze wiec nalezy skorygowac plany dotyczace odbiorcow produktu (bedzie to miato wptyw na
przebieg testowania, ale tez upowszechniania i dziatan witaczajgcych do praktyki).

¢ Okazuje sie, ze grupa docelowa wykazuje sie nieco innymi cechami niz stwierdzilismy to na
etapie prac nad projektem. Bedzie to wymagac¢ skorygowania zatozen do produktu, tak aby
uwzgledniat nowe ustalenia.

e Analiza dziatania podobnych narzedzi pokazata, ze ich skutecznos¢ zalezy w znacznej mierze
od wiedzy uzytkownikéw. Diagnoza pokazata, ze wiedza ta jest mniejsza niz wskazywaty na to
nasze wstepne ustalenia. Oznacza to, ze w produkcie finalnym powinni§my w wiekszym niz
zaktadalismy stopniu uwzgledni¢ elementy dotyczace wyposazenia uzytkownikow w wiedze i
umiejetnosci dotyczace jego stosowania.

To tylko przyktady — by¢é moze zadna z tych sytuacji nie wystapi w trakcie realizacji projektéw, mogg
jednak sie pojawi¢ inne. Chodzi o to, by projekty zaktadaty pewien poziom elastycznosci, a ich autorzy
i wykonawcy byli otwarci na nowe informacje, ktére bedg do nich naptywac nie tylko w wyniku badan,
ale tez w trakcie dziatan upowszechniajacych i wigczajgcych do gtéwnego nurtu polityki. Bytoby
bowiem wielkg stratg, gdyby ostatecznie wypracowany produkt finalny okazat sie narzedziem
bezuzytecznym. | nie chodzi tu wylacznie o straty zwigzane z nakfadami finansowymi, znacznie
powazniejsze sg straty wynikajace ze zbednosci wykonanej pracy.

Jest to jeden z powoddw, dla ktérych w realizacji projektéw innowacyjnych tak duzg wage przywigzuje
sie do udziatu grup docelowych oraz do dziatan upowszechniajacych — stanowig one dodatkowe
zrédto statej weryfikacji stusznosci obranej $ciezki realizacji projektu i jego ogodlnej celowosci.

We wniosku o dofinansowanie projektu nalezato dokonac¢ opisu produktu finalnego. Po zakonczeniu
fazy diagnostycznej i dogtebnym przeanalizowaniu jej wynikbw mozna przystgpi¢ do jego
wypracowania — co jest trescig Dziatania 3. Zanim jednak podejmiemy zwigzane z tym prace, warto
ponownie opisaé planowany do wypracowania produkt. Powinna to byé praca catego zespotu
zaangazowanego w realizacje projektu. Dlaczego warto raz jeszcze dokonac¢ opisu produktu, nawet
jesli wyniki badan w petni potwierdzity pierwotne zatozenia. Chodzi o to, aby wszyscy czionkowie
zaangazowanego zespotu mieli jednakowa wiedze i przekonanie o tym, dokad zmierza caty zespot.
Poza tym mozliwe jest, ze na etapie prac nad projektem nie wszystkie elementy zostaty zdefiniowane
az tak szczegotowo, zeby stanowi¢ wystarczajaco precyzyjne wskazowki do dalszych prac.

Nalezy w te prace wiaczy¢ takze przedstawicieli grup docelowych. Moga oni wnie$¢ cenny wktad w
ostateczng wizje wstepnej wersji produktu finalnego z punktu widzenia jego uzytkownikéw i
odbiorcéw. Opisanie produktu finalnego oznacza sporzadzenie wykazu jego elementéw, a nastepnie
dokonanie szczegotowej charakterystyki kazdego z nich.

Przyktad

Projekt dotyczy wypracowania nowego podejscia do nauczania obstugi komputerow osob w
starszych grupach wiekowych, nie majacych wczesniej dostepu do komputeréw. Produktem finalnym
jest program nauczania wraz ze wskazéwkami metodycznymi do jego realizacji. Warunkiem
koniecznym stosowania tego programu jest umiejetno$c¢ jego realizacji przez kadre nauczajaca pracy
z komputerem (z instytucji szkoleniowych), ktéra ma bardzo rézne doswiadczenia z pracy z osobami
ze starszych grup wiekowych. Z tego wzgledu projektodawca zdecydowat, ze w sktad produktu
finalnego wejdzie program nauczania dla kadry nauczajgcej. Aby zmniejszyé koszty masowego
wdrozenia produktu, przewidziano przygotowanie dodatkowo wersji e-learningowej programu.

56




Na produkt finalny skladaja sie zatem:
e program szkolenia w zakresie pracy z komputerem przeznaczony dla oséb ze starszych grup
wiekowych;
e metoda kwalifikowania os6b do nauczania z zastosowaniem programu (kryterium nie jest
bowiem tylko wiek, ale takze brak jakichkolwiek doswiadczen);
wskazoéwki metodyczne dla trenera do realizacji szkolenia wedtug nowego programu;
wskazowki dotyczace warunkow technicznych realizacji szkolenia;
program szkolenia dla treneréw w wers;ji tradycyjne;j;
e program szkolenia dla treneréw w wersji e-learningowej.
Szczegoétowa charakterystyka trzeciego z wyzej wymienionych elementéw mogtaby wygladac¢
nastepujaco:
e Okreslony zostanie minimalny i maksymalny czas trwania kazdej sesji.
e Okreslony zostanie spos6b weryfikacji nabytych umiejetnosci na koniec kazdej sesji.
e Okreslony zostanie sposob weryfikacji nabytych umiejetnosci na koniec kazdego modutu
szkolenia.
e Przygotowane zostang zestawy ¢wiczen do wyboru przez trenera.
e Przygotowane zostang zestawy plansz do zastosowania podczas szkolenia (ze wskazaniem
obligatoryjnych i fakultatywnych).
e Opracowany zostanie katalog probleméw wystepujacych podczas nauczania pracy z
komputerem o0séb dorostych, wraz z podpowiedziami sposoboéw rozwigzywania tych
problemow.

Oczywiscie mozemy sobie wyobrazi¢ znacznie prostsze produkty niz podany w przyktadzie, ktére nie
beda wymagaty az tylu elementow i az tak wielu szczegétowych opiséw.

Przyktad

Gdyby projektodawca zamierzat udoskonali¢ instrument znany z Ustawy o promocji zatrudnienia i
instytucjach rynku pracy, jakim sg staze zawodowe, to wykaz elementéw skfadajacych sie na produkt
finalny mogtby sie przedstawiaé nastepujaco:

e Projekt zmiany w Ustawie o promocji zatrudnienia i w rozporzadzeniu wykonawczym.

e Opis procedury stosowania instrumentu, na ktéry sktada¢ sie beda:
- sposéb zidentyfikowania potencjalnych uczestnikéw (oséb bezrobotnych) oraz sposéb ich
kwalifikowania do projektu;
- sposob zidentyfikowania miejsc odbywania stazu, gwarantujgcych wyzsza skutecznosé;
- opis procesu uzgadniania z pracodawca zakresu stazu (krok po kroku);
- ramowy program stazu.

Jesli zapewnimy w naszych pracach udziat przysztych uzytkownikéw, np. pracownikéw urzedéw
pracy, mozemy liczy¢ na podpowiedzi z ich strony — co im sie przyda, aby wiasciwie uzywali
nowego/zmodyfikowanego instrumentu.

Tak sporzadzony wykaz dziatan jest dobrg podstawg do rozpoczecia prac nad harmonogramem,
zgodnie z ktérym zostang zrealizowane witasciwe prace — tj. wypracowanie produktu. Na poczatek
przypomnijmy, ze dziatania to co$ wiecej niz zadania, na ktére z kolei sktadajg sie czynnosci.

Przyktad
Hipotetyczne dziatanie ,przygotowanie zestawdw plansz” sktada sie z nastepujacych zadan:
e Analiza programu szkolenia i okreslenie potrzeb w zakresie przygotowania plansz.
Opracowanie koncepcji zawartosci plansz.
Przygotowanie projektéw plansz.
Poddanie projektéw konsultacji z trenerami praktykami.
Poddanie projektéw konsultacji z potencjalnymi uczestnikami szkolen.
Dokonanie poprawek.
Dopracowanie graficzne plansz.
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Prezentacja dziatania powinna by¢ przektadana na harmonogram. Sporzadzenie dobrego,
precyzyjnego harmonogramu wymaga bowiem sprowadzenia dziatan do takiego poziomu
szczegotowosci, abySmy bez zadnych watpliwosci mogli przypisa¢ odpowiedzialno$¢ i oszacowac
czas niezbedny do ich wykonania.

Szacowania czasu dokonujemy dla kazdego zadania osobno, korzystajac przy tym z wiasnego
doswiadczenia z wczesniejszego wykonywania identycznych lub podobnych prac lub z pomocy
ekspertow. Wazne jest, aby ustalenia dotyczace czasu trwania zadan (dziatan) byty dokonywane
przez caty zespodt, a przede wszystkim z udziatem osob, ktére beda za dane zadanie (dziatanie)
odpowiedzialne. Niedoszacowanie czasu w jednym niewielkim zadaniu moze sie sta¢ przyczyng
niedotrzymania terminu realizacji catego projektu. Z drugiej strony przeszacowanie — cho¢ daje
poczucie bezpieczehstwa — tworzac rezerwy czasowe w projekcie, moze spowodowaé ostabienie
mobilizacji wykonawcéw danego dziatania. Nalezy wigc dgzy¢ do takiego okre$lania czasu realizacji
zadan (dziatan), aby odzwierciedlat on rzeczywiscie optymalne potrzeby.

WAZNE !
Planujac czas realizacji zadan (dziatan), uwzgledniajmy tam, gdzie tylko to mozliwe, czas na
konsultacje z przedstawicielami uzytkownikoéw i odbiorcow produktu finalnego. Uwzgledniajmy takze
czas na dokonywanie poprawek wynikajacych z informacji zwrotnych uzyskiwanych w toku tych
konsultacji, aby udziat przedstawicieli grup docelowych nie miat charakteru fasadowego.

Forma konsultacji z przedstawicielami grup docelowych moga tez by¢ dziatania
upowszechniajace.

W przypadku projektu realizowanego w partnerstwie podziat prac musi uwzglednia¢ wspding prace
nad produktem finalnym. Nie ulega przy tym watpliwosci, ze za kazde z zadan odpowiedzialny jest
kto$ inny — przeciez jedng z podstawowych przyczyn powotania partnerstwa byta potrzeba pozyskania
instytucji specjalizujgcych sie w okreslonej dziedzinie. Tak wiec za konkretne zadanie odpowiada
partner specjalizujacy sie w danej dziedzinie, ale jego obowigzkiem jest state konsultowanie przebiegu
i wynikbw swoich prac z pozostatymi partnerami, zas obowigzkiem pozostatych partneréw jest
aktywny udziat w tych konsultacjach.

Przyktad fragmentu harmonogramu projektu partnerskiego

W projekcie uczestniczy trzech partneréw: instytucja szkoleniowa jako lider, organizacja pozarzadowa
zajmujaca sie aktywizacjg zawodowa (partner 1) oraz organizacja pracodawcow (partner 2). Projekt
ma na celu zwiekszenie skutecznosci szkolen w zakresie technik informacyjnych i komunikacyjnych
dla grupy 50+ poprzez opracowanie nowej metodyki nauczania.

Zadanie: wersji

Wykonawcy

1

Opracowanie szczegdtowej koncepcji nowej metodyki
Przygotowanie wstepnej propozycii metodyki

Lider

wanie wstepne] wersii

Cpini

Cryskusja partnerdsw na temat wstepnej wersji

partner 1, partner 2

lider, partner 1, partner 2

Opracowanie wersji uwzgledniajges) wyniki dyskusji

Uzyskanie recenzji zewnstrznych i przekazanie ich partnerom

Lider
Lider

Wiypracowanie ostatecznego stancwiska fwarsztaty partnerdw)

lider, partner 1, partner 2

MEN e

Frzekazanie ostateczne] wersji partnerom

Lider

Przygotowanie materiatdw czastkowych
akresie metod dydaktyczrych,

— w zakresie potrzeb pracodawodw | zastosowan nabytej wiedzy,

— w zakresie specyficzrych problermndw osch 504+

lider
partner 2

partner 1

Opracowanie metodyki na podstawie materiatéw czastkowych

Uzyskanie recenzji zewnetrznych i preekazanie ich partnerom

Lider
Lider

NSRS

[EH R AN

Wypracowanie ostatecznegeo stanowiska (warsztaty partnerdw)

Frzekazanie ostatecznej wersji partnerom

lider, partner 1, partner 2

Lider
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Wstepna wersja produktu finalnego powinna zosta¢ poddana szerszej ocenie, dlatego tez w trakcie
tego dziatania nalezy podja¢ dziatania upowszechniajgce. Dziatania te mogg mie¢ rézny charakter —
mozna poddaé konsultacji zatozenia produktu, a potem kolejne gotowe jego elementy. Konsultacje
mogg miec charakter seminariow z udziatem statej grupy osob z grona potencjalnych odbiorcow i
uzytkownikéw. Mozna tez na tym etapie jedynie uwrazliwia¢ odbiorcéw dziatan upowszechniajgcych
na problem, ktérym zajmuje sie projekt badz upowszechnia¢ informacje o prowadzonych pracach i
spodziewanych wynikach. Elementem dziatarn upowszechniajagcych moze byc¢ tez strona internetowa,
trzeba jednak pamieta¢, ze nowa strona wymaga wypromowania wsrdd jej potencjalnych odbiorcéw.
Bardzo istotne jest tez, by strona byta ,zywa”, stale aktualizowana, umozliwiata swoim uzytkownikom
realny kontakt z pracami projektu i problemami, ktérymi projekt sie zajmuje.

Dziatania upowszechniajace nie powinny by¢ traktowane jako jednostronne — ich celem jest nie tylko
poinformowanie potencjalnych przysztych uzytkownikéw i odbiorcow o produkcie, lecz przede
wszystkim sg okazjg do zebrania opinii o tym produkcie. Z tego wzgledu wszystkie prowadzone
dziatania musza przewidywaé zbieranie opinii i komentarzy na temat produktu (w przypadku
seminariow i konferencji moze sie to odbywac¢ poprzez ankiety wypetniane przez uczestnikéw, ale tez
poprzez notowanie opinii wyrazanych w toku spotkania, w przypadku strony internetowej warto np.
przewidzie¢ formularz do zgtaszania uwag lub forum opinii).

Doswiadczenia zwigzane z realizacjg podobnych projektéw pokazuja, ze projektodawcy bardzo liczg
na aktywny udziat administracji publicznej (rzadowej i samorzadowej, najchetniej oséb z wyzszych
szczebli hierarchii) w dziataniach wiaczajacych do gtéwnego nurtu polityki. Oczywiscie nie jest to
pozbawione sensu — pozyskanie przychylnosci takich oséb zwieksza szanse na skuteczne wigczenie.
Nie mozna jednak zaktada¢, ze przedstawiciele wyzszych szczebli administracji bedg w stanie
aktywnie uczestniczy¢é we wszystkich projektach innowacyjnych; nie jest to mozliwe z racji ich
obcigzenia innymi zadaniami. Jesli wiec uda sie pozyskac¢ takie osoby — bedzie to niewatpliwie sukces
projektu, szukajmy jednak alternatywnych pomystéw na prowadzenie dziatan wigczajacych. W fazie
opracowywania wstepnej wersji produktu wystarczy pozyska¢ zainteresowanie lokalnych decydentéw
oraz jak najwiekszego grona bezposrednich przysztych uzytkownikéw i grup docelowych. Warto tez w
tej fazie wiaczy¢ ekspertow wchodzacych w sktad regionalnych (lub krajowych) sieci tematycznych.

WAZNE!

Cele dziatan upowszechniajacych i wiaczajacych oraz specyfika ich uczestnikbw musza byé
adekwatne do fazy projektu — w fazie badania musza sie odnosi¢ do pogtebienia wiedzy o problemie,
w fazie opracowania wstepnej wersji produktu — do udziatu w debatach nad produktem lub
recenzowania jego opiséw, w fazie testowania — albo do poddawania sie testowi, albo do obserwacji
przebiegu testow itd.

Upowszechnianie i wigczanie do gtéwnego nurtu polityki, choé najintensywniej dokonywac sie bedzie
po opracowaniu produktu finalnego, musi by¢ prowadzone juz od momentu opracowania wstepnej
wersji produktu i stanowi¢ wzmocnienie dziatan testujgcych oraz oceny uzytecznosci. Bedzie takze
przydatne przy nadawaniu produktowi ostatecznego ksztattu.

Jesli w projekcie zawigzywane bylo partnerstwo, to czasu na opracowanie wstepnej wersji produktu
finalnego jest stosunkowo niewiele (2—-3 miesigce). Tym wieksze znaczenie ma precyzyjny podziat
odpowiedzialnosci i harmonogram realizacji zadan, a takze sprawny system zarzgdzania
przedsigwzigciem.

Koncowym efektem Dziatania 3 bedzie wstepna wersja produktu finalnego w postaci przewidzianej we
wniosku o dofinansowanie projektu i doprecyzowanej/skorygowanej w wyniku Dziatan 1 i 2.
Opracowanie wstepnej wersji produktu finalnego nie oznacza przygotowania szkicu, zarysu produktu
finalnego. Stowo ,wstepna” stosowane jest jedynie w celu odréznienia tej wersji od wersji ostatecznej,
uwzgledniajacej wyniki testowania, opinie przysztych uzytkownikéw i odbiorcow, ekspertéw itp.

W przypadku produktow finalnych o duzej objetosci i liczbie zatgcznikdw, nie pozwalajacej na
przekazywanie ich drogg elektroniczna, beneficjent powinien udostepni¢ wstepna wersje w taki
sposob, aby sekretariaty RST/KST, czionkowie ST oraz eksperci mogli w fatwy sposéb pobraé
wymagane dokumenty i zataczniki, np. z wykorzystaniem dedykowanej strony internetowej czy
serwera ftp wraz z hastem do zalogowania. Ponadto nalezy pamieta¢ o udostepnianiu dokumentéw w
réznych wersjach pakietu MS Office tak, aby odbiorcy, ktérzy dysponujg starszymi wersjami
programoéw, mogli otworzy¢ i zapoznac sie z wszystkimi zatgcznikami.
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Dzialanie 4. Opracowanie strategii wdrazania projektu

Na zakonczenie etapu | nalezy opracowac strategie wdrazania projektu oraz przedstawic jg do oceny i
akceptacji. Bez akceptacji strategii nie jest mozliwe przejscie do etapu Il. Nie jest tez wykluczone, ze
w wyniku oceny strategii nastgpi rozwigzanie umowy i tym samym projekt zostanie zakonczony.

Strategia wdrazania projektu jest doprecyzowaniem i uszczegéltowieniem projektu
przedstawionego we wniosku o dofinansowanie, cho¢ moze sie rézni¢ od pierwotnych zatozen na
tyle, na ile wynika to z przeprowadzonej diagnozy, dyskusji z partnerami oraz prac nad wstepng
wersjg produktu finalnego. Jest takze okazjg do doprecyzowania grupy docelowej. Nalezy jednak mie¢
na uwadze, ze cel gtéwny i cele szczegétowe projektu muszg byé zgodne z tymi, ktére zostaty
przedstawione we wniosku o dofinansowanie projektu, zmiany mogq wiec dotyczyé jedynie sposobu
dojscia do celu.

Czemu stuzy strategia?

Strategia nie opisuje sposobu realizacji catego projektu (te tresci byly zawarte we wniosku o
dofinansowanie i nie nalezy ich tutaj wprost powtarzac), lecz koncentruje sie na innowacji — produkcie
projektu innowacyjnego. Stanowi uporzadkowany opis, w jaki sposob projektodawca zamierza
sprawdzi¢, czy innowacja dziata zgodnie z zatozeniami oraz jakie efekty przynosi jej zastosowanie w
praktyce, a takze opis podejscia do upowszechniania i wigczania produktu do gtéwnego nurtu polityki.

Strategia powinna tez stuzy¢é pomoca projektodawcy w okresleniu ryzyka, jakie moze sie pojawi¢ w
trakcie testowania produktu, a nastgpnie w trakcie witaczania go do gtéwnego nurtu polityki.
Rzeczywisto$¢ spoteczna i gospodarcza jest na tyle skomplikowana, ze nikt nie jest w stanie w petni
kontrolowa¢ przebiegu etapu testowania innowacji. Niemniej uswiadomienie sobie zagrozen, jakie
moga sie pojawi¢ w trakcie realizowania projektu, ich analiza (czyli odpowiedz na pytanie, jak dalece
prawdopodobne jest ich pojawienie sie i w jakim stopniu moga zagrozi¢ realizacji projektu) oraz
wskazanie mozliwych sposobdéw ich ograniczania (jesli jest to potrzebne i mozliwe) moga
zdecydowanie poprawi¢ szanse na realizacje projektu zgodnie z zatozeniami.

Strategia stuzy takze instytucji finansujacej projekt — poprzez ocene strategii moze ona sprawdzi¢, czy
prace postepujg zgodnie z zatozeniami zawartymi we wniosku o dofinansowanie badz — jesli
nastepujg odstepstwa od zapiséw wniosku — czy majg oparcie w diagnozie. Instytucja finansujaca ma
tez mozliwo$¢ uzgodnienia z projektodawcag ewentualnych zmian w sytuacji, gdy ma zastrzezenia, a
nawet rozwigza¢ umowe, gdy dotychczasowy postep i podejscie projektodawcy nie rokuje nadziei na
sukces.

Strategia stwarza dodatkowg szanse na uspotecznienie procesu wytwarzania innowacji poprzez jej
opiniowanie przez gremium partnerskie, jakim sa sieci tematyczne.

Strategie nalezy przygotowa¢ wedtug wzorcowego szablonu stanowigcego zatacznik nr 12 do ,Zasad
dokonywania wyboru projektéow w ramach PO KL”. Szablon ten zawiera minimalny zakres tresci,
Instytucje Posredniczace majg prawo jego poszerzenia. Zatgcznikiem do strategii jest wstepna wersja
produktu finalnego.

Strategia, uzgodniona migdzy wszystkimi partnerami (w przypadku projektu partnerskiego), zostanie
poddana opiniowaniu przez Krajowa lub Regionalng (w zaleznosci od Priorytetu, w ramach ktérego
realizowany jest projekt) Sie¢ Tematyczng>. Nastepuje to nie pézniej niz w terminie 8 miesiecy od daty
rozpoczecia realizacji projektu. Sie¢ tematyczna ma 20 dni roboczych na przygotowanie i przekazanie
swojej opinii do instytucji finansujacej projekt, cho¢ termin ten moze zosta¢ wydtuzony zgodnie z
zapisami ,Zasad dokonywania wyboru projektéw w ramach PO KL”.. Sie¢ bierze pod uwage opinig
wydang przez niezaleznego eksperta, ktéry dokonujac oceny strategii, postuguje sie listq
sprawdzajaca, stanowigca zatacznik do ,Zasad dokonywania wyboru projektéw w ramach PO KL”..
Ekspert ma obowigzek sformutowania rekomendacji odnosnie do ocenianej strategii — czy mozna jg
przyja¢ bez zastrzezen, czy moze konieczne sg korekty (jakie), czy tez nalezy odrzuci¢ strategie w
catosci.

3 Informacja na temat sieci tematycznych znajduje sig¢ w zataczniku 4.
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Opinia Sieci stanowi dla instytucji finansujacej projekt niewigzaca rekomendacje co do akceptacji /
warunkowej akceptacji lub odrzucenia strategii. Instytucja finansujgca projekt podejmuje decyzje w
terminie 7 dni roboczych od daty otrzymania opinii sieci tematycznej. W przypadku akceptaciji
warunkowej beneficjent ma obowigzek dokonania wymaganych poprawek i przedstawienia
poprawionego dokumentu w terminie nie kroétszym niz 5 dni, a w terminie kolejnych 7 dni roboczych
instytucja finansujgca projekt akceptuje lub odrzuca strategie. NieztoZzenie strategii w terminie
wskazanym we wniosku o dofinansowanie projektu (ktory, przypomnijmy, musi by¢é zgodny z zapisami
~Wytycznych w zakresie wdrazania projektow innowacyjnych i wspotpracy ponadnarodowej w ramach
PO KL”) lub jej odrzucenie przez instytucje finansujacg projekt skutkuje rozwigzaniem umowy o
dofinansowanie projektu, przy czym w przypadku nieztozenia strategii umowa rozwigzywana jest w
trybie natychmiastowym, a beneficjent jest zobowigzany zwréci¢ otrzymane srodki w czesci lub w
catosci. W przypadku odrzucenia strategii umowa jest rozwigzywana w trybie natychmiastowym po
podjeciu decyzji o jej odrzuceniu. Za kwalifikowane uznane zostang wszystkie koszty dotyczace
prawidlowo zrealizowanej czesci projektu (z wytaczeniem wydatkéw dotyczacych zadan etapu Il
poczawszy od dziatan zwigzanych z testowaniem, o ile zostang rozpoczete w okresie dyskusji nad
strategiq).

Przygotowujac harmonogram projektu, trzeba przewidzie¢ minimum 28 dni (roboczych) przerwy w
realizacji projektu (bezpieczniej bedzie przyja¢ przerwe 2-miesieczng). W tym czasie nie nalezy
zaktada¢ realizacji zasadniczych dziatan projektu. Okres ,zamrozenia” projektu powinien znalez¢
odzwierciedlenie réwniez w budzecie projektu, ktéry w tym czasie powinien zakladaé¢ jedynie
utrzymanie podstawowego sktadu zespotu projektowego i biura projektu (w budzecie projektu
ponoszone beda jedynie koszty zarzadzania i koszty posrednie). Podjecie dziatan na szerszg skale
formalnie jest mozliwe, ale wytgcznie na ryzyko projektodawcy, podobnie jak ma to miejsce z
ponoszeniem wydatkéw na realizacje projektu przed otrzymaniem dofinansowania. Jesli bowiem
strategia nie zostanie zaakceptowana i umowa bedzie rozwigzana ze skutkiem natychmiastowym,
wowczas podjete dziatania dotyczace dalszej czesci projektu trzeba bedzie przerwac, a podjete
zobowigzania finansowe bedg obcigza¢ projektodawce. Mozliwe jest tez, ze do strategii zostang
wprowadzone zmiany podwazajace sens dziatan podjetych w okresie oczekiwania na jej akceptacje.

WAZNE!
Przygotowanie i zlozenie strategii stanowi koncowy element | etapu projektu. Czas oceny i
uzgadniania strategii nalezy przewidzie¢ w harmonogramie w ramach etapu przejsciowego pomiedzy
obowigzkowym etapem | przygotowanie a etapem |l wdrozenie.

Po uzyskaniu akceptacji strategii, ktéra modyfikuje zapisy wniosku o dofinansowanie niezbedne jest
ztozenie do instytucji finansujacej projekt (w wyznaczonym przez nig terminie) wniosku o
dofinansowanie projektu, uwzgledniajgcego zmiany wynikajace ze strategii. Wniosek ten nie podlega
juz ocenie, ale jedynie weryfikacji zgodnosci wprowadzonych zmian ze strategia.

3.2. Etap ll. Wdrozenie

Do realizacji etapu Il rekomenduje sie przystgpi¢ dopiero po uzyskaniu akceptacji strategii (co
powinno nastgpi¢ po okoto 2 miesigcach od jej ztozenia). Maksymalny czas trwania tego etapu moze
zostac¢ okreslony w dokumentacji konkursowe;.

Dziatanie 5. Testowanie produktu

Istotng czescia projektu innowacyjnego jest poddawanie produktu dziataniu w sytuacji rzeczywistej.
Podczas testowania konieczne jest zapewnienie udziatu przedstawicieli grup docelowych — zaréwno
uzytkownikow, jak i odbiorcéw produktu. Liczebnosé tych grup powinna byé niewielka. Wielko$¢ grup
nie jest Scisle okreslona, ale ze wzgledu na niepewnos$é wyniku oraz potrzebe zapewnienia warunkéw
do dobrej obserwacji dziatania produktu rekomenduje sie, by grupa nie byta duza. Pojecie ,niewielka
grupa” jest oczywiscie wzgledne i w znacznej mierze uzaleznione od typu grupy i specyfiki projektu.
Grupa musi by¢ na tyle duza, by uzyskany wynik testowania nie mogt by¢ sprawg przypadku, ale na
tyle niewielka, zeby projektodawca miat mozliwo$¢ indywidualizacji podejscia i obserwacji kazdego z
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uczestnikdbw po to, by doktadnie oceni¢ dziatanie testowanego produktu. Grupa ta jednak musi
maksymalnie odzwierciedla¢ typowa strukture grupy docelowej, ktéra w przyszto$ci bedzie stosowac
innowacyjne rozwigzanie, nie moze wiec by¢ przypadkowa. Rozwigzania wypracowywane w ramach
projektéw innowacyjnych powinny by¢ testowane na matej reprezentatywnej grupie a nie na szeroka
skale tozsamg ze skala faktycznego wdrozenia.

Tryb postepowania przy testowaniu jest uzalezniony od charakteru produktu, czesto jednak bedzie
konieczne rozpoczecie testowania od przygotowania uzytkownikéw.

Przyktad
Produktem finalnym majg by¢ zalecenia dotyczace zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach. Na
produkt sktada sie tekst zalecen o charakterze kodeksu dobrych praktyk, podrecznik dobrych praktyk,
program 3-dniowych warsztatéw dla wtascicieli przedsiebiorstw i szeféw komérek kadrowych oraz
program 2-dniowych warsztatow szkoleniowych przygotowujacych treneréw do prowadzenia wyzej
wymienionych warsztatow.
Testowanie produktu finalnego bedzie polegac na:

e przekazaniu podrecznika dobrych praktyk grupie celowo dobranych wtascicieli firm i szefow
komérek kadrowych (firmy mikro, mate i $rednie; z réznych branz, o zr6znicowanej strukturze
zatrudnienia): - zebranie opinii czytelnikbw na temat zawarto$ci poradnika (uzytych
argumentow, jezyka tekstu, jego przejrzystosci i uzytecznosci);

e zorganizowaniu i przeprowadzeniu kilku warsztatéw dla treneréw (2 grupy po 8 os6b kazda):

- zebranie opinii treneréw prowadzacych warsztaty na temat ich przebiegu, odbioru przez
uczestnikéw, racjonalnosci harmonogramu, doboru tresci, celowos$ci zastosowanych ¢wiczen,

- zebranie opinii uczestnikow na temat przebiegu warsztatéw, przekazywanych ftresci i
zastosowanych ¢wiczen;

e zorganizowaniu i przeprowadzeniu przez przeszkolonych treneréow kilku warsztatow dla
przedsiebiorcéw (3 grupy do 8 osob kazda — osoby, ktére otrzymaty podrecznik i kodeks
dobrych praktyk): — zebranie opinii treneréw prowadzacych warsztaty na temat ich przebiegu,
odbioru przez uczestnikéw, racjonalnosci harmonogramu, doboru tresci, celowosci uzytych
éwiczen, a takze na temat ich oceny, czy wczesniejsze warsztaty przygotowaty ich do tego
zadania; - zebranie opinii uczestnikow na temat przebiegu warsztatéw, czasu ich trwania i
doboru tresci;

e przekazaniu kodeksu dobrych praktyk tej samej grupie os6b: - zebranie opinii na temat
uzytecznosci i jakosci opracowania;

e zebranie opinii odbiorcéw produktu (pracownikéw firm) o zmianach, jakie nastgpity w
podejéciu kierownictwa firmy / dziatu personalnego do zarzadzania personelem (jak
wprowadzono zasady zarzadzania wiekiem).

Dobor uzytkownikow i odbiorcow najlepiej oprze¢ na zasadzie dobrowolnosci. Moga to by¢ te osoby,
ktére uczestnicza w naszym projekcie w ramach zapewniania udziatu grup docelowych. Osoby
testujace produkt moga tez pochodzi¢ z wolnego naboru w drodze ogloszenia. Wazne jest, aby
uczestniczyty w procesie testowania dobrowolnie i Swiadomie, poniewaz powodzenie fazy testowania
jest w znacznej mierze uzaleznione od ich gotowosci do notowania spostrzezen i udziatu w ocenie.
Nalezy ostroznie podchodzi do kwestii ptacenia przedstawicielom grupy docelowej za udziat w
testach. Moga zdarzy¢ sie takie sytuacje, w ktorych projektodawca zatozy wyptacanie testerom-
uzytkownikom drobnych kwot jako motywatora do udziatu w projekcie. Co do zasady nie jest to dobry
pomyst, ale nie mozna go wykluczac.

Jesli tester-uzytkownik (np. nauczyciel testujgcy nowe podejscie do pracy z dzieémi) podejmuje sie
rzeczywiscie dodatkowego zadania — nie tylko musi przygotowywac¢ sie do zaje¢ w ramach ,cudzej’
koncepcji programowej, ale takze powinien systematycznie wypetiaé formularze z informacjg
zwrotng, rejestrowa¢ wszelkie komentarze dotyczace funkcjonowania produktu, bra¢ udziat w
spotkaniach z wnioskodawcag — to ewentualna odptatno$¢ moze zosta¢ zaakceptowana. Jesli jednak
bierze udziat jedynie w szkoleniach realizowanych w ramach nowego podejscia, to wéwczas nie ma
uzasadnienia dla odptatnosci. W realnej sytuacji nie bedziemy ptaci¢ wszystkim przysztym odbiorcom i
uzytkownikom, wigec odptatno$¢ za testowanie zaburzy ocene funkcjonowania produktu.

Testowanie musi by¢ przez caly czas monitorowane. Konieczne jest zaplanowanie procesu oceny —
formularzy do notowania uwag, ankiet do badania opinii i ocen. Nie ma potrzeby tworzenia
skomplikowanego systemu oceny — wazne jest jedynie, by wszystkie opinie pojawiajgce sie w trakcie
testowania zostaty zarejestrowane. Pamietajmy jednak, ze w wielu momentach w tescie uczestniczg
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wytacznie uzytkownicy i odbiorcy, bez naszej obecnosci. Nalezy wiec przewidzie¢ cykliczne spotkania
uczestnikébw fazy testowania z ekspertami zespotu, poswiecone dyskusjom nad wszelkimi
pojawiajacymi sie problemami. Eksperci zespotu projektowego musza by¢ w kazdej chwili gotowi do
udzielania wsparcia osobom przeprowadzajacym test. Musza tez by¢ gotowi do dokonywania korekt w
produkcie finalnym, jesli w trakcie testowania ujawnig sie jego istotne wady. Takie zmiany musza
jednak by¢ dokonywane w sposéb kontrolowany, nie moga by¢ zupetnie spontaniczne. W przeciwnym
wypadku trudno bedzie stwierdzi¢, jaki wtasciwie produkt byt testowany.

W tej fazie dziatania upowszechniajgce i wigczajace sg mniej intensywne, konieczne jest bowiem
skoncentrowanie sie zespotu na testach. Przejawem upowszechniania beda prace zwigzane z
testowaniem, w ktére beda wtgczeni zaréwno odbiorcy, jak i uzytkownicy. Ponadto nalezy dopilnowac
aktualizacji informaciji na stronie internetowej projektu (jesli taka jest przewidziana).

Dziatanie 6. Analiza rzeczywistych efektéw testowanego produktu

Badanie rzeczywistych efektéw testowanego produktu obejmuje dwa elementy:

e zgromadzenie wszystkich danych z fazy testowania (opinie osob przeprowadzajacych test —
przedstawicieli obu grup docelowych, opinie obserwatoréw ze strony zespotu projektowego,
ocena skutkow stosowania produktu) i ich oceneg;

o ewaluacje zewnetrzng produktu finalnego.

Moment zlecenia ewaluacji zewnetrznej zalezy od beneficjenta, jednak sama ewaluacja zewnetrzna
powinna byé prowadzona bezposrednio po zakonczeniu testowania. Po zakonczeniu testowania
beneficjent przygotowuje ocene zebranego materiatu, czyli przeprowadza analize rzeczywistych
efektéw testowania uwzgledniajaca wyniki ewaluacji zewnetrznej przeprowadzonej przez ewaluatora
zewnetrznego.

Dodatkowym sposobem oceny rzeczywistych efektow sg w tej fazie dziatania upowszechniajgce i
wigczajgce do gtéwnego nurtu polityki. Powinny one by¢ w tym czasie bardziej intensywne — warto np.
stworzy¢ mozliwos$¢ szerszej debaty na temat produktu i zaobserwowanych efektéw, w tym z udziatem
drugiej grupy docelowej (uzytkownikéw — np. pracownikéw urzedéw pracy) oraz decydentow, ale tez
szerszego grona przedstawicieli grupy docelowej odbiorcéw (np. osoby bezrobotne). Warto takze
umozliwi¢ zgtaszanie uwag przez Internet, najlepiej umieszczajac na stronie internetowej specjalnie w
tym celu przygotowany formularz do zgtaszania uwag (utatwi to porzgdkowanie i analize uwag).

W Stfowniku jezyka polskiego PWN ewaluacja zdefiniowana jest jako ,ustalenie wartosci i ceny
czegos, ocenianie, oszacowanie”. Kath Aspinwall stwierdza, iz ,Najprosciej ewaluacje mozna okresli¢
jako ustalanie wartosci czego$. Ewaluacja jest czescig procesu podejmowania decyzji. Obejmuje
wydawanie opinii o warto$ci dziatania poprzez systematyczne, jawne zbieranie i analizowanie o nim
informacji w odniesieniu do znanych celéw, kryteriéw i wartosci”*.

Ewaluacja stuzy ustaleniu, czy zostaly osiggniete zamierzone cele, a takze poprawie istniejacego
stanu rzeczy, usprawnieniu dziatania/produktu. Jest sposobem na weryfikacje efektéw wtasnej pracy i
ma na celu poprawe jakosci dziatan. Nie powinna by¢ traktowana wytacznie w kategorii wymogu
formalnego ani tez mylona z kontrola.

Planujac ewaluacje, nalezy przede wszystkim zdefiniowaé jej cele i kryteria, z punktu widzenia ktérych
bedzie ona prowadzona. Kryteria stuzg wskazaniu, co w ramach badania bedzie podlegato ocenie,
stanowig dla ewaluatora pryzmat, przez ktéry patrzy na oceniany projekt/produkt. Pozwoli to na
postawienie szczegdtowych pytan badawczych, a nastepnie okreslenie metod i narzedzi badawczych,
a takze zrédet informacji i sposobdéw analizy zebranych danych.

Mozna wyrézni¢ nastepujgce etapy procesu ewaluagiji:

1. Okreslenie tematu ewaluacji (co bedzie podlegato ewaluaciji).

2. Sformutowanie pytan kluczowych (czyli tych, na ktére szukamy odpowiedzi).
3. Sformutowanie kryteriéw warto$ciowania.

#K. Aspiwall i in., Co to jest ewaluacja?, w: H. Mizerek (red.), Ewaluacja w szkole. Wybor tekstéw, Wydawnictwo
MG, Olsztyn 1997.
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4. Zidentyfikowanie zrédet potrzebnych informacji (np. dobér préby przy badaniu ankietowym, miejsc,
w ktérych mozna znalez¢ konieczne dokumenty itp.).

5. Wybranie metod pracy (np. badanie ankietowe, wywiady, obserwacja, analiza dokumentéw).

6. Opracowanie narzedzi (formularze ankiet, wytyczne do wywiadéw itd.).

7. Realizacja badania.

8. Formutowanie wnioskoéw i rekomendac;ji.

9. Przygotowanie raportu.

10. Dyskusja zlecajacego ewaluacje z ewaluatorem nad wynikami i rekomendacjami.

Ze wzgledu na specyfike projektdéw innowacyjnych — nastawionych na wypracowanie nowych,
skuteczniejszych rozwigzan — ewaluacja produktu finalnego powinna przede wszystkim zmierza¢ do
udzielenia odpowiedzi na pytanie o to, czy wypracowany produkt (proponowane podejscie) faktycznie
jest lepszy, skuteczniejszy i bardziej efektywny niz stosowane dotychczas. PowinniSmy otrzymac
odpowiedz na pytanie, czy proponowane podejScie okazato sie atrakcyjng alternatywag dla metod
stosowanych wczesniej (czy jest bardziej skuteczne, tansze lub przynajmniej efektywne), co wptywa
na jego skuteczno$c¢ (czy sg to metody pracy, dobér grup docelowych, organizacja procesu wsparcia,
czy inne czynniki), czy mozliwe jest zwiekszenie skutecznosci proponowanych metod i pod jakimi
warunkami.

Podstawowymi kryteriami stosowanymi w ewaluacji sa:

e Adekwatno$¢ (czy produkt odpowiada realnym potrzebom?).

o Efektywnos¢ (czy produkt przynosi zaktadane efekty przy zaktadanych kosztach, czy koszty te
nie mogtyby by¢ nizsze, dajac poréwnywalne efekty?).

e Skutecznosé (czy produkt jest skuteczny, czy jego stosowanie przynosi zaktadane wyniki?).

e Oddziatywanie/wptyw (czy wdrozenie produktu bedzie skutkowato zwigekszeniem szans na
osiggniecie celow PO KL?).

e Trwalos¢ efektdw (czy jest prawdopodobne funkcjonowanie produktu po zakonczeniu
finansowania projektu?).

Najczesciej stosowanymi metodami gromadzenia danych w ewaluacji sg analiza dokumentoéw i innych
dostepnych danych (np. z systemu monitoringu), wywiady (indywidualne, grupowe), kwestionariusze i
obserwacja, a takze opinie ekspertdow czy studia przypadku. Bardzo uzyteczng, a rzadko stosowang
metodg jest benchmarking (czyli ocena produktu poprzez poréwnanie go z innym o podobnych
celach), ktéry w przypadku projektéw innowacyjnych wydaje sie wart rekomendaciji.

Przyktad
W przedstawionym wczesniej przyktadzie zalecen dotyczacych zarzadzania wiekiem mozna
poréwnac¢ poglady na temat zarzadzania wiekiem w grupie uczestniczacej w fazie testowania oraz w
identycznej grupie, ktéra w testowaniu nie uczestniczyta. Jesli poglady oséb uczestniczacych w
testowaniu beda wyraznie inne niz nieuczestniczacych i beda odzwierciedlaty tresci zawarte w
poradniku, w zaleceniach i podczas warsztatéw, bedzie mozna uzna¢, ze produkt jest skuteczny.

Inna mozliwo$¢ to porédwnanie pogladéw uczestnikéw testowania z pogladami oséb, ktore
uczestniczyty w innym szkoleniu z zakresu zarzadzania wiekiem (jednym z wielu oferowanych na
rynku). Skutecznos$¢ produktu zostanie potwierdzona wéwczas, gdy poglady uczestnikéw testu beda,
silniej wyrazaty zgodno$¢ z przekazywanymi tresciami.

Jak juz wspomniano, ewaluacja produktu finalnego musi by¢ zlecona na zewnatrz niezaleznemu
ewaluatorowi (firmie/ osobie zajmujgcej sie ewaluacjg). W tym przypadku majg zastosowanie
wszystkie zasady opisane przy zlecaniu badan (Dziatanie I, etap 1).

Raport z ewaluacji powinien zawiera¢ nastepne elementy:
e Opis celéw badania oraz jego przedmiotu i zakresu.
e Pytania i kryteria badawcze.

s Powyzsze nie wyczerpuje podej$cia do ewaluacji w podanym przyktadzie, ale odnosi sie jedynie do mozliwego
wykorzystania benchmarkingu
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Zastosowana metodologia.

Opis przebiegu badania i ograniczen (probleméw napotkanych w toku jego realizacji).

Opis wynikéw badania.

Whioski i rekomendacje, przy czym rekomendacje muszg mie¢ charakter praktyczny i odnosi¢
sie do projektu. Oznacza to, ze ewaluator musi sie skupi¢ na sformutowaniu pod adresem
projektodawcy rekomendacji dotyczacych dalszych prac nad produktem. Powinny to by¢
przede wszystkim rekomendacje odnoszace sie do zmian w produkcie finalnym, moga jednak
takze dotyczy¢ dziatan upowszechniajgcych czy wigczajacych do gtéwnego nurtu polityki.

Nalezy pamieta¢, ze ewaluator musi otrzymac od nas wszelkie niezbedne dane i materiaty, a wiec
przede wszystkim komplet dokumentow/materiatéw sktadajacych sie na produkt finalny, dokumenty
charakteryzujace kolejne etapy jego powstawania, a takze informacje o uczestnikach procesu
wytwarzania produktu i jego testowania. W interesie naszego projektu i jego wyniku kohcowego jest,
aby ewaluacja uwzglednita wszystkie niezbedne elementy, musimy wiec zapewni¢, ze tak sie stanie
(w czesci, ktora jest od nas zalezna). Musimy takze liczy¢ sie z tym, ze ewaluator bedzie chciat
przeprowadzi¢ z nami wywiady indywidualne, dotyczace wszystkich kwestii majacych wptyw na
okreslona posta¢ produktu finalnego.

Ostatecznym wynikiem tego dziatania powinien byé¢ raport z wewnetrznej analizy wynikéw testowania
(dokonanej przez zespét projektowy) oraz raport ewaluatora.

Po zakonczeniu testowania produktu i dokonaniu oceny jego rzeczywistych efektow przychodzi czas
na przemys$lenie ostatecznego ksztattu produktu finalnego. Jesli testowanie bedzie przebiegac
sprawnie, osoby testujace produkt wyraza pozytywne opinie, a raport z ewaluacji potwierdzi
skutecznos¢ produktu, wowczas mozna przystapi¢ do kolejnego dziatania, ktore w takim przypadku
bedzie polega¢ jedynie na dopracowaniu produktu od strony redakcyjnej i graficznej. Jesli jednak we
wczesniejszych fazach pojawiaty sie problemy, a ewaluator sformutowat zastrzezenia i rekomendacje,
to 1 Powyzsze nie wyczerpuje podejscia do ewaluacji w podanym przyktadzie, ale odnosi sie jedynie do
mozliwego wykorzystania benchmarkingu. niezbedny bedzie wowczas szerszy zakres prac. Pamigtajmy
takze, iz cennym zrédtem wiedzy o dotychczasowej jakosci i uzytecznosci produktu beda informacje i
komentarze uzyskiwane podczas przeprowadzonych do tego momentu dziatan upowszechniajgcych i
wigczajagcych, przypominamy wiec, ze musza byé one gromadzone w sposob systematyczny i
uporzadkowany.

Dziatanie 7. Opracowanie ostatecznej wersji produktu finalnego

Prace nad ostateczng wersjg produktu finalnego warto rozpocza¢ od serii spotkan warsztatowych
zespotu pracujgcego nad tym produktem, =z wudzialem przedstawicieli grup docelowych
zaangazowanych w prace projektowe; warto takze uwzgledni¢ udziat ewaluatora. Wynikiem spotkan
powinna by¢ decyzja o tym, jakie zmiany nalezy wprowadzic.

Kolejnym krokiem jest dokonanie podziatu zadan i sporzgdzenie harmonogramu prac (tak jak na
etapie przygotowywania projektu).

Opracowanie ostatecznej wersji produktu finalnego oznacza szczegdétowe opracowanie wszelkich
materiatdbw majacych sie sktada¢ na ten produkt (raporty, programy szkolen, podreczniki itp. — w
zaleznosci od rodzaju produktu; oczekuje sie, ze w kazdym przypadku powstanie instrukcja
stosowania produktu”, ktérej ksztatt i charakter beda wynikaé¢ z jego specyfiki).

Przyktad

We wczesniej podanym przyktadzie produkt finalny sktadat sie z kilku elementéw: podrecznika,
kodeksu dobrych praktyk, programu warsztatéw dla przedsigbiorcéw i programu warsztatow dla
treneréw. Aby w przysziosci produkt byt prawidlowo stosowany, nalezy (obowigzkowo) sporzadzi¢
opis zasad jego uzytkowania. Bedzie to np. opis informujacy przysztych uzytkownikéw o tym, dla
kogo jest przeznaczony podrecznik i kodeks, wskazanie, ze nalezy je przekazywac¢ podczas
warsztatéw, a takze informacje o tym, jak dobiera¢ grupy uczestnikéw warsztatéw, jakie wymagania
minimalne powinni spetnia¢ trenerzy prowadzacy warsztaty itd.
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Jesli zakres zmian jest znaczacy, dobrze jest przewidzie¢ recenzje produktu pod katem jego
spojnosci, zgodnosci z zatozonymi celami, a takze spetnienia rekomendacji wynikajacych z
testowania, ewaluacji oraz opinii uczestnikéw dziatan upowszechniajacych i wtaczajgcych. Biorgc za$
pod uwage planowany szeroki zakres udostepniania produktu do uzytku, nalezy takze zadbac¢ o jego
poprawnos$¢ pod wzgledem jezykowym i technicznym — warto wiec uwzgledni¢ czas na dokonanie
korekty jezykowej oraz przygotowanie oprawy graficzne;j.

WAZNE!
Projektujac harmonogram projektu, musimy zarezerwowac czas na dokonanie poprawek w produkcie
finalnym. Nie nalezy traktowa¢ tego zadania jako kosmetycznego. W catym okresie realizacji projektu
musimy by¢ otwarci na uwagi i gotowi na zmiany.

Dzialanie 8. Walidacja produktu finalnego

Produkt finalny (wskazany w strategii produkt przeznaczony do upowszechnienia w jego peinej
postaci) podlega walidacji, tzn. ocenie jego zgodnosci z zatozeniami, a takze trafnosci i uzytecznosci.
Walidacji dokonuje Sie¢ Tematyczna (odpowiednio do Priorytetu — Krajowa lub Regionalna).
Beneficjent przygotowuje opis produktu finalnego zgodnie ze wzorem stanowigcym zatacznik do
,Zasad dokonywania wyboru projektéw w ramach PO KL”. Wz6r ten moze zostaé rozszerzony przez
instytucje finansujaca projekt.

Beneficjent,_po przetestowaniu produktu, na podstawie analizy efektow testowania,_ewaluacji
zewnetrznej opracowuje produkt i przekazuje jego opis do sekretariatu wtasciwej sieci tematycznej
(oraz do instytucji weryfikujacej projekt systemowy/IOK drogg elektroniczng) celem dokonania
walidacji przez sie¢ tematyczng. Dokumenty przekazywane sg do sekretariatu sieci tematycznej
zaréwno w wersji papierowej, jak i elektronicznej w terminie zgodnym z harmonogramem realizacji
projektu. Walidacja odbywa sie w terminie 30 dni roboczych od daty przekazania produktu przez
beneficjenta, przy czym termin ten moze zosta¢ wydtuzony przez-instytucie—finansujgeg—projekiw
uzasadnionych  przypadkach. Przekazanie produktu oznacza przekazanie  wszystkich
dokumentéw/opracowan sktadajacych sie na produkt finalny, zgodnie z opisem w czesci dotyczacej
Dziatania 7.

W procesie walidacji wykorzystywany jest ,Arkusz oceny produktu finalnego projektu innowacyjnego
testujacego” stanowiacy zatacznik do ,Zasad dokonywania wyboru projektow w ramach PO KL”.
Arkusz wypetniany jest przez jednego niezaleznego eksperta. Dodatkowo instytucja finansujaca
projekt moze przygotowac opinie dotyczaca ztozonego przez beneficienta opisu produktu i przekazaé
ja_czionkom sieci tematycznej najpézniej na 5 dni przed datg posiedzenia wyznaczong przez
sekretariat sieci tematycznej. Na podstawie jege-oceny_eksperta, opinii instytucji finansujacej projekt
(jesli_dotyczy) i dyskusji Sie¢ Tematyczna wydaje pozytywng lub negatywnag ocene walidacyjng o
produkcie. W tym momencie moze réwniez wskaza¢ rekomendacje w zakresie dalszych dziatan
upowszechniajacych i wiaczajacych. Sie¢ przekazuje swag ocene do instytucji finansujacej projekt,
ktéra na podstawie tej oceny podejmuje decyzje o dalszych losach projektu.

Szczegdétowe informacje na temat stanowiska, jakie moze zajgc¢ instytucja finansujaca projekt, zostaty
wskazane w ,Zasadach dokonywania wyboru projektéw w ramach PO KL”. W tym miejscu warto
jednak zwréci¢ uwage beneficjenta na fakt, iz w przypadku, gdy nie przekaze on produktu do walidacji
lub gdy produkt nie zostanie zwalidowany, instytucja finansujaca projekt moze miedzy innymi
rozwigza¢ umowe o dofinansowanie projektu lub zmniejszy¢ jej wartos¢. W przypadku produktu, ktéry
nie uzyskat walidagiji, instytucja finansujaca projekt moze podja¢ negocjacje z projektodawcg w celu
uzgodnienia zmiany w podejsciu do upowszechniania produktu — tak, by projektodawca skoncentrowat
sie na upowszechnianiu informacji o zatozeniach projektu, jego przebiegu i mozliwych przyczynach
braku skutecznosci uzyskanego produktu. W sytuacji, gdy umowa ulega rozwigzaniu za
kwalifikowalne zostang uznane wydatki odpowiadajace prawidlowo zrealizowanej czesci projektu.

Czas przeznaczony na walidacje musi zosta¢ uwzgledniony w harmonogramie projektu jako okres
ograniczonego dziatania przez projektodawce (2 miesigce) — analogicznie jak w przypadku czasu
przeznaczonego na ocene strategii wdrazania projektu.

Dzialanie 9. Upowszechnianie produktu oraz wigczanie go do gtéwnego nurtu polityki
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Jak wynika z opisu wczesniejszych dziatan obu etapéw, juz od momentu opracowywania wstepnej
wersji produktu finalnego konieczne jest prowadzenie dziatan upowszechniajacych i wigczajacych,
stanowig one jednak dopetnienie wiasciwej tredci dziatan projektu. Po pozytywnym przejsciu walidacji
nastepuje realizacja zasadniczej czesci dziatan upowszechniajgcych i wiaczajacych. Jest to ta faza
realizacji projektu, w ktérej nastepuje pelne upowszechnienie produktu finalnego ws$réd grup
docelowych (w wymiarze przewidzianym w zatozeniach projektu) i decydentéw oraz przekazanie go
do powszechnego stosowania w spos6b zgodny z zatozeniami projektu, adekwatny do charakteru
produktu.

Nalezy zwrdci¢ uwage na réznice miedzy upowszechnianiem i wigczaniem do gtéwnego nurtu polityki.
Celem upowszechniania jest szerokie poinformowanie o produkcie wszystkich potencjalnie
zainteresowanych, wiaczenie za$ stuzy zapewnieniu, ze produkt bedzie w przysziosci szerzej
stosowany. Zwazywszy na zasadnicze cele projektu innowacyjnego zwigzane z wigczeniem do
polityki wypracowanego rozwigzania - dziatania upowszechniajgce nie moga stanowi¢ zasadniczej
czesci projektu, ale powinny mie¢ charakter uzupetniajacy, tj. stuzy¢ procesowi wtgczenia do polityki
(upowszechnianie jest jedynie procesem informowania o nowym rozwigzaniu za pomoca np. raportow,
konferencji, ulotek i nie gwarantuje, ze produkt finalny bedzie stosowany — temu stuza dziatania
wiaczajace).

Strategia upowszechniania i wiaczania produktu do gtéwnego nurtu polityki, przygotowana na etapie
sktadania wniosku o dofinansowanie projektu, zostanie przynajmniej cztery razy poddana przegladowi
i ewentualnym korektom: na etapie analizy wynikéw badan, na etapie tworzenia partnerstwa (o ile
bedzie ono tworzone), podczas prac nad strategig wdrazania projektu oraz podczas procesu walidacji.
Pewne zmiany moga takze wynika¢ z oceny efektéw testowania oraz wystepowac¢ w trakcie prac nad
ostatecznym ksztattem produktu finalnego.

Odrebnos$¢ celow oraz znaczenia dziatan upowszechniajacych i wigczajgcych sprawia, ze moze byé
konieczne opracowanie odrgbnych strategii dla obu dziatan. Moze to jednak by¢ tez jedna strategia,
poniewaz dziatania upowszechniajace i dziatania stuzace wiaczeniu do polityki mogg (cho¢ nie
muszg) sie w catosci pokrywac. Upowszechnienie sprzyja wtaczeniu, ale w wielu przypadkach nie
wystarczy, zwlaszcza jesli na produkt finalny beda sie sktadac projekty regulacji prawnych.

We wniosku o dofinansowanie projektodawca wskazat cel upowszechniania i wiaczania, adresatéw i
zasieg tych dziatan, a takze zdefiniowat dziatania, jakie zamierza przeprowadzi¢, aby osiagnaé
zaplanowany cel. Okreslone zostato tez, co bedzie stanowito o sukcesie dziatan upowszechniajgcych i
wigczajacych oraz jak bedzie mogt on zosta¢ zmierzony. Skala upowszechnienia wiedzy o produkcie i
zakres jego wdrozenia sg bardzo istotnym weryfikatorem sensu realizacji projektu innowacyjnego.

Biorac pod uwage réznice migdzy dziataniami upowszechniajacymi a wigczajacymi, trzeba pamietac o
wiasciwym doborze instrumentéw do celu. Jesli np. chcemy doprowadzi¢ do wigczenia do gtéwnego
nurtu polityki naszego pomystu wigzacego sie z wydaniem regulacji prawnych (ich wydanie lezy poza
mozliwosciami projektodawcy, cho¢ moze on przygotowa¢ nawet szczegétowe przepisy), to
zorganizowanie cyklu masowych konferencji nie bedzie skutecznym dziataniem wigczajagcym, choé
bedzie wlasciwym dziataniem upowszechniajagcym. Wigczeniu do gtéwnego nurtu polityki bedzie w
tym przypadku lepiej stuzy¢ zorganizowanie kameralnego seminarium/prezentacji dla decydentéw czy
cykl spotkan z kluczowymi uzytkownikami, ktorzy przejmg na siebie role ,emisariuszy produktu” i
zobowigzg sie do dotarcia do decydentéw.

Jesli natomiast naszym celem jest przekazanie produktu do stosowania instytucjom lokalnym,
wowczas konferencje mogg stanowi¢ wartosciowy element zaréwno strategii upowszechniania, jak i
wigczania. Kazdorazowo nalezy jednak dokonaé szczegétowej analizy adekwatnosci metody do celu:
konferencja jest wystarczajgca, jesli chcemy tylko poinformowa¢, cho¢ réwnie skuteczne, a tansze,
moze by¢ w takim przypadku rozestanie materiatéw czy przeprowadzenie akcji mailingowe;.

Jesli natomiast chcielibySmy szczegodtowo zapoznac¢ odbiorcéw z produktem, da¢ szanse na dyskusje

czy ewentualne prezentacje poszczegdlnych elementéw produktu — wowczas zapewne najbardziej
odpowiednie bedg seminaria czy warsztaty w mniejszych grupach.
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Aby dziatania upowszechniajgce i prowadzace do wigczenia produktu do gtéwnego nurtu polityki byty
skuteczne, nalezy starannie przemysle¢ ich strategie juz na etapie skfadania wniosku o
dofinansowanie, odpowiadajac sobie na pytania:

e Do kogo powinnismy dotrze¢ z informacjami o produkcie w ramach upowszechniania, co
bedzie trescig naszego przekazu, w jaki sposdb zagwarantowa¢ zwrdcenie uwagi odbiorcéw
na nasz przekaz, jakie formy przekazu beda najbardziej adekwatne, biorac pod uwage
wybrane grupy docelowe i tresci.

e Do kogo powinni$my dotrze¢ z sugestia wigczenia produktu do gtéwnego nurtu polityki, jakie
tresci bedziemy chcieli przekaza¢, jakie formy przekazu moga by¢ w tym przypadku
najbardziej skuteczne, jakie mogg by¢ bariery wdrozenia proponowanego przez nas
rozwigzania oraz jaka jest nasza odpowiedz na te ograniczenia.

e Jaki poziom dziatah w ramach wigczania do gtdbwnego nurtu polityki jest odpowiedni z punktu
widzenia charakteru produktu — jesli podjecie decyzji o stosowaniu produktu finalnego lezy w
kompetencji organu samorzadu terytorialnego, to dziatania wigczajace wystarczy skierowac
do decydentéw z danego szczebla samorzadu, jesli zas podjecie takiej decyzji lezy w
kompetencji ministra/ postéw — wowczas dziatania wiaczajace muszg siega¢ szczebla
centralnego.

Strategia przygotowana na etapie prac nad projektem bedzie mogta ulec modyfikacji i doprecyzowaniu
w toku prac nad strategia wdrazania projektu, na etapie prac nad przygotowaniem produktu do
walidacji i ostatecznie w momencie uzyskania opinii instytucji finansujacej projekt co do dalszych
loséw projektu po wydaniu oceny walidacyjnej przez Sie¢ Tematyczna.

Jak widac¢, katalog zagadnien, ktoére trzeba bra¢ pod uwage projektujgc i wdrazajac strategie
upowszechniania i wigczania produktu finalnego do gtéwnego nurtu polityki jest bardzo obszerny i
wymagajacy specjalistycznej wiedzy. To sprawia, ze zespodt projektowy powinien dysponowac
odpowiednimi specjalistami do realizacji tych zadan. Jesli projektodawca nie dysponuje takimi
osobami, warto sie zastanowi¢ nad partnerstwem z instytucja, ktéra ma doswiadczenie w realizowaniu
podobnych dziatan. W tym przypadku formuta podwykonawstwa jest zdecydowanie mniej wtasciwa ze
wzgledu na fakt, ze dziatania te sg prowadzone przez caty czas realizacji projektu, a ich charakter jest
Scisle zwigzany z calym jego przebiegiem. Bytoby wiec dobrze, aby osoby odpowiedzialne za
tworzenie oraz realizacje strategii upowszechniania i wigczania uczestniczyty w projekcie przez caty
okres jego wdrazania.

Dziatania upowszechniajace i witaczajace w projektach realizowanych w komponencie regionalnym
moga by¢ prowadzone na terenie catego kraju, o ile jest to uzasadnione celami i charakterem
projektu, a Instytucja Posredniczaca nie zastrzeze w zasadach konkursu, ze jest inaczej.

4. Doswiadczenia z realizaciji projektow
innowacyjnych w ramach Inicjatywy Wspolnotowej
EQUA L wynikajace z ewaluaciji

Inicjatywa Wspolnotowa EQUAL byta pierwszym programem, w ramach ktérego mozliwe byto
wdrazanie projektdow innowacyjnych na znaczng skale. Byt on poddany systematycznej ewaluaciji
biezacej, w ramach ktérej powstato szereg rekomendacji. Cze$¢ z nich byta adresowana do Instytucji
Zarzadzajacej, z czego czes¢ zostata uwzgledniona przy projektowaniu zasad wdrazania projektéw
innowacyjnych w ramach PO KL. Wiele rekomendac;ji i refleksji sformutowanych w raportach odnosi
sie do poziomu poszczegolnych projektdw i ich realizatoréw. Niektére stracity aktualno$¢ ze wzgledu
na zmiany systemowe, sg jednak i takie, o ktérych wciaz warto przypominac.

Ponizej przytaczamy gars¢ refleksji ewaluatoréw z okresu wdrazania IW EQUAL.
Partnerstwo

Projektodawcy realizujacy projekty w ramach Inicjatywy Wspdélnotowej EQUAL stwierdzili, ze:
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e Podstawg skutecznego partnerstwa jest jasne okreslenie celu projektu oraz identyfikowanie
sie partneréw z tym celem.

e Istotnym warunkiem prawidtowe] realizacji projektu jest dobra organizacja pracy, precyzyjny
podziat zadan oraz skuteczna komunikacja migdzy partnerami.

e Wazng cechg podejscia partnerskiego jest réwny udziat wszystkich partneréw w procesie
podejmowania decyzji o charakterze strategicznym.

o Nie jest istotny styl zarzgdzania partnerstwem przez lidera; wazniejsze natomiast jest, by
sposéb zarzadzania byt wspdlnie okreslony i okresowo wspodlnie oceniany.

e Partnerstwo powinno by¢ tworzone przez nie wiecej niz pie¢ podmiotéw, powyzej tej liczby
znaczaco rosng trudnosci organizacyjno-zarzadcze.

Stwierdzono ponadto, ze oprécz wielu korzysci partnerstwo generuje takze konkretne koszty —
powinno wiec by¢ zawigzywane z rozwagg. Stwierdzono réwniez, ze partnerstwa cechujgce sie
pewnym dystansem do stosowania zasady partnerstwa sg bardziej skuteczne — sprawniej wdrazajg
projekty.

Odnotowano takze sktonnosé do atomizacji prac projektowych — w zasadzie partnerstwa realizowaty
wspolny cel, ale w ramach podziatu prac kazdy z partneréw czut si¢ odpowiedzialny jedynie za swoje
zadanie i nie interesowat sie facznym efektem projektu (z tego powodu juz w ramach prac nad
whnioskiem o dofinansowanie projektu sktadanego przez partnerstwo oczekuje sie, ze przygotowywane
harmonogramy bedg wyraznie odzwierciedlaty partnerska prace nad wspdlnym produktem i wspoinym
celem).

Na podstawie dokonanych obserwacji ewaluatorzy rekomendowali, by w ramach partnerstw
doprowadza¢ do opracowania pisemnych procedur: dotyczacych zarzadzania finansowego (zasady
prognozowania, dokumentowania i rozliczania wydatkéw), komunikacji wewnetrznej (system obiegu
informacji — zakres, forma i czestotliwos¢ przekazywania informacji miedzy partnerami),
monitorowania i oceny postepow (wskazniki, dane potrzebne do ich obliczania, narzedzia zbierania i
analizy informacji, podziat zadan zwigzany ze zbieraniem danych), zamoéwien publicznych (procedura
postgpowania, zasady dokumentowania procesu). W gruncie rzeczy rekomendacja ta odnosi sig nie
tylko do projektow realizowanych w partnerstwie — podobnymi zasadami powinien sig kierowa¢ kazdy
zespot projektowy.

Cele/produkt

Ewaluatorzy podkreslali, ze celem dziatan innowacyjnych nie powinno by¢ jedynie tworzenie
rozwigzan ciekawych, ale rowniez uzytecznych. Nalezy zwraca¢ uwage nie na samg innowacyjnosc,
ale tez na jej efektywnos¢ i uzytecznosé; odnotowano bowiem, ze cze$¢ realizatorow projektow
traktowata te aspekty dosc¢ niefrasobliwie.

Myslenie w kategorii efektywnosci produktu oznacza myslenie o zrédtach finansowania biezacych
kosztéw systemu stworzonego w ramach projektu, ale takze o kosztach replikacji — czyli nakladach,
ktére musiataby ponies¢ kolejna instytucja zainteresowana adaptacja modelowego rozwigzania. Z
tego wzgledu rekomendowano, by od projektodawcéw wymagaé przygotowywania swego rodzaju
biznesplanu funkcjonowania tworzonego narzedzia po zakohczeniu projektu.

W wyniku obserwacji projektéw nastawionych na wypracowanie nowego rodzaju instytucji stuzace;j
dostarczaniu nowego typu ustug ewaluatorzy stwierdzili, ze: ,Nie nalezy miesza¢ w projekcie celow
badawczo-rozwojowych lub zwigzanych ze $wiadczeniem ustug z celami dotyczacymi rozwoju
instytucjonalnego. Podejscie zakfadajace najpierw budowe instytucji, a nastepnie wykorzystanie tej
struktury w celu swiadczenia ustug jest mozliwe, ale powinno wyraznie definiowaé, co jest gtéwnym
celem projektu i zaktada¢ formute dziatania dostosowang do tego celu. Laczne traktowanie celow
instytucjonalnych i merytorycznych moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej zadania priorytetowe
realizowane sg w sposob suboptymalny. Zatozenie, ze utworzenie nowej struktury umozliwi
dostarczenie lepszych, tanszych lub skuteczniejszych ustug jest jedynie zatozeniem, ktére wymaga
dopiero udowodnienia. W przeciwnym razie nowe narzedzie, bedace jedynie srodkiem do osiagnigcia
zasadniczego celu, staje sie nagle wazniejsze niz sam cel. Jezeli priorytetem sg zatem cele
instytucjonalne, woéwczas forma, zakres i parametry programu badawczego lub ustugowego sa
drugorzedne, zas decyzja o sfinansowaniu kolejnej fazy projektu zaleze¢ bedzie przede wszystkim od
efektéw instytucjonalnych osiggnietych w pierwszej fazie. Jezeli priorytetem jest wykonanie badan,
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opracowanie nowego produktu lub dostarczenie beneficjentom wysokiej jakosci ustug, wéwczas sam
fakt utworzenia nowej instytucji nie jest wystarczajacym uzasadnieniem decyzji o finansowaniu
programu badawczego lub ustugowego”.

Monitoring i ewaluacja

Stwierdzono, ze byfa to jedna z najwiekszych stabosci wdrazanych projektow. Monitoring w znacznej
czesci projektdw miat charakter pasywny, nieusystematyzowany, nie stosowano wskaznikéw,
gromadzone dane nie uwzgledniaty zréznicowania grup uczestnikow projektéw, co nie pozwalato na
analizowanie wynikéw dla poszczegdlnych grup. Nacisk ktadziony byt na zadania czastkowe, a nie na
cele ogodlne.

Zwroécono uwage, ze Sledzenie postgpdéw w odniesieniu do zatozonych wynikéw jest jednym z

najwazniejszych warunkéw sukcesu, a sposéb gromadzenia danych i ich analizy musi w kazdej chwili
umozliwia¢ pokazanie, w jakim miejscu znajduje sie projekt wzgledem zatozonych celéw ogdélnych.
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Zalacznik 1. Informacja na temat Sieci Tematycznych

Sieci Tematyczne stanowig forum dialogu i komunikacji migdzy beneficjentami realizujgcymi projekty
w poszczegolnych obszarach tematycznych a ekspertami i praktykami zajmujacymi si¢ danym
obszarem. Umozliwiajg one uwzglednienie w rozwigzaniach wypracowanych w ramach projektow
innowacyjnych rzeczywistych potrzeb gtéwnego nurtu polityki i praktyki. Za wspieranie i monitorowanie
prac sieci tematycznych odpowiedzialna jest Krajowa Instytucja Wspomagajaca (KIW).

Gtéwnym celem powotania sieci tematycznych w ramach PO KL jest wspieranie innowacyjnosci i
zapewnienie odpowiedniej jakosci projektom innowacyjnym. Zapewnianie odpowiedniej jakosci
odbywa sie m.in. poprzez system opiniowania strategii wdrazania realizacji i walidacji produktow
projektéw innowacyjnych. Cel ten osiagany jest poprzez stworzenie forum wspoipracy i dialogu
miedzy podmiotami zaangazowanymi w realizacje projektéw i upowszechnianie ich produktow, czyli
m.in. takich grup docelowych jak realizatorzy projektéw w poszczegdlnych obszarach tematycznych,
eksperci i praktycy z dziedzin w tych obszarach, przedstawiciele Instytucji Posredniczacych oraz
decydenci na réznych szczeblach wtadzy.

Krajowe Sieci Tematyczne (KST) dziatajg na poziomie krajowym w oparciu o cztery Grupy Robocze
Komitetu Monitorujacego (zatrudnienie i integracja spoteczna, adaptacyjnos¢ i transfer wiedzy,
edukacja, dobre rzadzenie). W sktad kazdej z czterech obszarowych KST wchodza:

- przedstawiciele instytucji — cztonkéw grup roboczych Komitetu Monitorujgcego;

- przedstawiciele Regionalnych Sieci Tematycznych;

- przedstawiciele beneficjentdw realizujacych projekty innowacyjne w komponencie centralnym
(wszyscy beneficjenci);

- eksperci, praktycy, naukowcy, przedstawiciele $rodowiska akademickiego, przedstawiciele
organizacji pozarzgdowych z danego obszaru tematycznego;

- przedstawiciele ministerstw, agencji rzadowych wtasciwych w danym obszarze wsparcia oraz innych
decydentow politycznych ré6znego szczebla (opcjonalnie);

Do gtéwnych zadan poszczegolnych Krajowych Sieci Tematycznych nalezy:

- opiniowanie strategii wdrazania projektéw innowacyjnych realizowanych w komponencie
centralnym;

- walidacja produktéw projektéw innowacyjnych realizowanych w komponencie centralnym;

- organizowanie seminariéw, konferencji, foréw i innych form spotkan bedacych miejscem biezacej
wymiany doswiadczen z ekspertami i praktykami;

- zapewnienie przeptywu wiedzy na temat realizacji projektéw na poziomie centralnym i regionalnym
poprzez udziat przedstawicieli Regionalnych Sieci Tematycznych w pracach Krajowych Sieci
Tematycznych (w celu zapewnienia komplementarnos$ci dziatan);

- udziat w procesie upowszechniania i wigczania produktow finalnych projektéw innowacyjnych do
gtéwnego nurtu polityki;

- wspoltpraca z pozostalymi obszarowymi Krajowymi Sieciami Tematycznymi w celu wymiany
informacji i opracowywania- dobrych praktyk w zakresie innowaciji.

Skifady instytucjonalne  Regionalnych Sieci Tematycznych sg tworzone oparciu 0 ustalenia
Podkomitetéw Monitorujgcych

W sktad Regionalnych Sieci Tematycznych wchodza:

- przedstawiciele instytucji — cztonkéw Podkomitetu Monitorujacego;

- przedstawiciele beneficjentéw realizujacych projekty innowacyjne w komponencie regionalnym
(udziat wszystkich beneficjentow);

- eksperci, praktycy, naukowcy, przedstawiciele $rodowiska akademickiego, przedstawiciele
organizacji

- przedstawiciele ministerstw, agencji rzadowych, wtadz regionalnych i lokalnych wtasciwych w danym
obszarze wsparcia oraz innych decydentéw politycznych réznego szczebla (opcjonalnie);

Do gtéwnych zadan Regionalnych Sieci Tematycznych nalezy:

- opiniowanie strategii wdrazania projektéw innowacyjnych wdrazanych w komponencie regionalnym;
- walidacja produktéw projektéw innowacyjnych realizowanych w komponencie regionalnym;

- organizowanie spotkan stuzgcych biezacej wymianie doswiadczen pomigdzy wnioskodawcami a
praktykami i ekspertami;
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- wykonywanie dodatkowych analiz, ekspertyz niezbednych do realizacji zadan Regionalnych Sieci
Tematycznych;

- udziat w procesie upowszechniania i wigczania produktéw finalnych projektéw innowacyjnych do
gtéwnego nurtu polityki;

- dostarczanie niezbednych informacji Sekretariatowi sieci tematycznych w czesci dotyczacej dziatan
Regionalnych Sieci Tematycznych (m.in. do zamieszczenia na stronie internetowej Krajowej Instytucji
Wspomagajacej);
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