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 WPROWADZENIE  

 

Poradnik WdraŨania Projektu - Ă100 Dni Koordynatora Projektuò powstağ, aby uğatwiĺ pracň 

przyszğym kierownikom projekt·w. Jest pr·bŃ spojrzenia na projekt w momencie wygrania                                              

i przystňpowania do jego realizacji, wdraŨania, wprowadzania go w Ũycie. 

Przy pisaniu poradnika opierağam siň na wieloletnim doŜwiadczeniu przy koordynacji 

projekt·w Ămiňkkichò (z obszaru problematyki zasob·w ludzkich), finansowanych zar·wno 

ze Ŝrodk·w prywatnych, gğ·wnie zagranicznych sponsor·w, jak i duŨych, partnerskich 

projekt·w finansowanych ze Ŝrodk·w Unii Europejskiej. Przydatne sŃ takŨe wiedza                            

i doŜwiadczenie nabyte w trakcie prowadzenia szkoleŒ z zakresu tej problematyki. 
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Dostňpna literatura z zakresu zarzŃdzania projektem, rozumianym szeroko jako proces 

skğadajŃcy siň z 4 etap·w:  

     Identyfikacji 

     Planowania 

     Realizacji  

     Oceny 

koncentruje siň gğ·wnie na dw·ch pierwszych etapach ï Identyfikacji i Planowaniu. Istnieje 

wiele materiağ·w, publikacji, szkoleŒ dotyczŃcych zagadnieŒ skutecznego tworzenia 

projekt·w, zar·wno od strony teoretycznej, jak i w oparciu o praktyczne przykğady dobrych 

praktyk. 

Nawet jeŨeli docieramy do opracowaŒ obejmujŃcych informacje o peğnym cyklu zarzŃdzania 

projektem, to tak naprawdň zagadnieniom wdraŨania ï realizacji poŜwiňca siň niewiele 

miejsca. Czňsto proporcjonalnie wyglŃda to tak, Ũe 90% tekstu uczy jak napisaĺ projekt,                                          

a 10% poŜwiňcone jest temu, co potem. Wskaz·wki ograniczajŃ siň do stwierdzenia, Ăa teraz, 

skoro masz juŨ dobry projekt, wygrağeŜ, to realizuj, co zaplanowağeŜò.  

Ale jak siň do tego zabraĺ? 

Kto ma byĺ koordynatorem? 

Co to znaczy zarzŃdzanie projektem na etapie wdraŨania? 

Jak w praktyce mamy monitorowaĺ projekt?  

To kilka z wielu pytaŒ, kt·re pojawiŃ siň, gdy wygramy.  

Zdarzyğo mi siň juŨ kilkakrotnie na prowadzonych przeze mnie szkoleniach zetknŃĺ z opiniŃ 

wyraŨonŃ przez uczestnik·w, kt·rzy nie uzyskali dofinansowania na sw·j projekt, Ũe moŨe 

dobrze siň stağo. Dopiero teraz uŜwiadamiajŃ sobie oni, Ũe nie sztukŃ jest napisaĺ projekt                            

i wygraĺ, ale potem trzeba go umiejňtnie zrealizowaĺ, aby przyni·sğ on korzyŜci zar·wno 

spoğecznoŜci, beneficjentom bezpoŜrednim, jak r·wnieŨ realizatorom. Bardzo ğatwo moŨna 

wygranŃ zamieniĺ w poraŨkň, jeŨeli nie umiemy w praktyce zrealizowaĺ naszego projektu. 

M·wi siň czasami, Ũe w Ũyciu wszystko powstaje dwa razy. Po raz pierwszy jako wizja, 

pomysğ, plan. A potem po raz drugi, gdy zaczynamy naszŃ wizjň realizowaĺ poprzez 

konkretne dziağania, wdraŨajŃc plan np. projektu, powoğujŃc go do rzeczywistoŜci. Najlepiej 
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byğoby, gdyby udağo nam siň speğniĺ nasze obietnice zawarte w projekcie jak najskuteczniej, 

tym bardziej, Ũe zobowiŃzuje nas do tego umowa ze sponsorem.  

 

 

 

ZağoŨeniem Poradnika WdraŨania Projektu jest pr·ba bardzo praktycznego wskazania 

koordynatorowi projektu i zespoğowi wdraŨajŃcemu, na czym bňdzie polegağa praca.                               

Ma wyposaŨyĺ w uŨyteczne wskaz·wki jak zarzŃdzaĺ cağym przedsiňwziňciem. Podtytuğ 

poradnika Ă100 dni koordynatoraò odnosi siň do zamiaru pokazania jak moŨe on sobie 

zaplanowaĺ pierwsze 100 dni pracy jako koordynator ï kierownik projektu. Poradnik skğada 

siň z 4 rozdziağ·w.  

Pierwszy rozdziağ ĂKoordynatorò poŜwiňcony jest rozwaŨaniom dotyczŃcym osoby 

koordynatora ï jakie powinien posiadaĺ cechy charakteru, jakie wymagania bňdŃ                                

mu stawiane, jaka bňdzie jego rola w cağym projekcie. 

Drugi rozdziağ ĂZarzŃdzanieò omawia kwestie zarzŃdzania projektem na etapie wdraŨania. 

Wytğumaczy, czym w praktyce jest zarzŃdzanie projektem oraz jakie sŃ funkcje zarzŃdzania                          

w og·le.  

Trzeci, najobszerniejszy, rozdziağ ĂWdraŨanieò, omawia poszczeg·lne etapy wdraŨania 

projektu, poczŃwszy od uruchomienia na zarzŃdzaniu zasobami, procesami i procedurami 

koŒczŃc. 

Czwarty rozdziağ ĂTerminarzò zawiera bardzo szczeg·ğowŃ propozycjň harmonogramu pracy 

kierownika projektu na przestrzeni pierwszych 100 dni przedsiňwziňcia. MoŨe to byĺ 

praktyczna ŜciŃgawka dla realizator·w, kt·ra uğatwi ogarniňcie szeregu zadaŒ do wykonania, 

zwiŃzanych nie tyle z merytorycznymi aspektami projektu, a bardziej z technicznymi wok·ğ 

administrowania. 
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Zawarte w poradniku informacje oczywiŜcie nie obejmujŃ wszystkich zagadnieŒ zwiŃzanych 

z wdraŨaniem projektu, a jedynie te z kt·rymi jako praktyk najczňŜciej miağam do czynienia                

i postrzegam je jako bardzo waŨne dla skutecznego dziağania. Mam nadziejň, Ũe wskaz·wki                      

te uğatwiŃ wszystkim, kt·rzy piszŃ i wygrywajŃ projekty, z radoŜciŃ je wdraŨaĺ i z sukcesem 

zakoŒczyĺ. 

W Poradniku, do lepszego zilustrowania poruszanych zagadnieŒ wykorzystağam czworokŃtne 

grafy, kt·re majŃ za zadanie uporzŃdkowaĺ poruszane zagadnienia i systematycznie 

wyprowadzaĺ czytelnika od og·ğu do coraz bardziej szczeg·ğowych rozwaŨaŒ o procesie 

wdraŨania projektem.  

 

Pierwszy graf to SPIS TREśCI, kt·ry obejmuje 4 zasadnicze rozdziağy Poradnika: 

 

 

Rozdziağ 1: KOORDYNATOR 

Rozdziağ 2: ZARZłDZANIE 

Rozdziağ 3: WDRAŧANIE 

Rozdziağ 4: TERMINARZ  
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Rozdziağ 1. 

 KOORDYNATOR  

 

Kim jest koordynator ï kierownik projektu. 

W mojej pracy szkoleniowej spotykağam siň najczňŜciej z dwoma pytaniami dotyczŃcymi 

osoby koordynatora. Pierwsze, kto moŨe byĺ/zostaĺ koordynatorem projektu, a drugie ï ile 

moŨe zarabiaĺ taki koordynator ï kierownik projektu, jakie wynagrodzenie moŨna 

umieszczaĺ w budŨecie?  

Na oba pytania nie ma prostej, jednoznacznej odpowiedzi, poniewaŨ wszystko zaleŨy od 

okolicznoŜci i ksztağtu konkretnego projektu. 

Koordynator jest jak dyrygent. 

Dyrygent dyryguje orkiestrŃ zgodnie z partyturŃ, a koordynator koordynuje projekt zgodnie                

z wnioskiem projektowym. Tak jak dyrygent musi sğyszeĺ zar·wno cağŃ orkiestrň,                  

jak i pojedyncze instrumenty, tak i koordynator musi zapanowaĺ nad integracjŃ cağego                                                                  

projektu, jak i nad poprawnym wdraŨaniem kaŨdego ze szczeg·ğowych zadaŒ projektowych. 

Warto r·wnieŨ spojrzeĺ na osobň koordynatora z bardziej og·lnej, psychologicznej 

perspektywy.  
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Czym powinien wyr·Ũniaĺ siň dobry koordynator? 

 

DOBRY KOORDYNATOR POSIADA:  

 

 OSOBOWOśĹ 

 KOMPETENCJE 

 ZASOBY WĞASNE 

 SYSTEM WSPARCIA 

                                          

1. OSOBOWOśĹ 

OsobowoŜĺ rozumiana jest tutaj jako osobiste cechy i postawy, zwğaszcza takie jak prawoŜĺ, 

wewnňtrzna dyscyplina i charakter przyw·dcy. Koordynator ma kierowaĺ zespoğem 

wdraŨajŃcym, wiňc musi mieĺ cechy lidera, osoby kt·ra umie zarzŃdzaĺ zespoğem ludzi          

i budowaĺ zesp·ğ zğoŨony z bardzo r·Ũnych grup specjalist·w i w r·Ũnym stopniu 

powiŃzanych ze sobŃ z punktu widzenia formalno-prawnego.  

 

 

 

2. KOMPETENCJE  

Kompetencje to przede wszystkim wiedza branŨowa (o tematyce projektu), oraz wiedza 

praktyczna. Dla sukcesu projektu, kt·ry musi byĺ zrealizowany w ograniczonej 

perspektywie czasu, wydaje siň bardzo waŨne, aby koordynator znağ siň na zagadnieniach 

merytorycznych projektu, bo tylko wtedy bňdzie w stanie dobrze nim zarzŃdzaĺ. W trakcie 

wdraŨania projektu nie ma czasu na uczenie siň specyfiki branŨowej danego przedsiňwziňcia. 
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Przykğadowo, bez wiedzy o problematyce niepeğnosprawnoŜci nie spos·b dobrze pokierowaĺ 

projektem skierowanym do tej grupy beneficjent·w. Koordynator powinien takŨe znaĺ siň    

na pracy metodŃ projektowŃ i mieĺ doŜwiadczenie praktyczne w realizacji tego typu 

przedsiňwziňĺ. 

3. ZASOBY WĞASNE 

Zasoby wğasne ï przede wszystkim peğna dyspozycyjnoŜĺ, poniewaŨ projekt wymaga 

nienormowanego czasu pracy, zdrowia, uporzŃdkowanego Ũycia osobistego, zarzŃdzanie 

nim jest bardzo absorbujŃce i stresujŃce; ewentualne wğasne zasoby materialne, jak np. 

kom·rka, samoch·d, komputer, Internet ï wszystko to moŨe uğatwiĺ i usprawniĺ pracň 

koordynatora. 

4. SYSTEM WSPARCIA 

System wsparcia ï by poradziĺ sobie z zarzŃdzaniem projektem dobrze byğoby, aby 

koordynator miağ poprawnie rozbudowany system wsparcia oparty o tzw. 3 krňgi wsparcia. 

Pierwszy krŃg wsparcia to Rodzina, kt·ra moŨe byĺ koordynatorowi podporŃ, gdy              

po ciňŨkim dniu pracy wraca on do domu. Mğodzi ludzie majŃ tu zazwyczaj wiňksze szanse 

na wsparcie emocjonalne, bo to oni sŃ w krňgu zainteresowania rodziny, w przeciwieŒstwie 

do os·b po czterdziestce, znajdujŃcych siň na takim etapie Ũycia, Ũe to od nich czğonkowie 

rodziny oczekujŃ wsparcia emocjonalnego, porady, wysğuchania.  

Drugi krŃg wsparcia to ludzie z Pracy, znajomi. Oni mogŃ koordynatorowi udzieliĺ wsparcia 

zawodowego. Gdy jest jakiŜ problem z procesami czy procedurami przy realizacji projektu, 

powinniŜmy wesprzeĺ siň pomocŃ fachowŃ otrzymanŃ ze strony naszych znajomych                                                                 

z wczeŜniejszych miejsc pracy. Oni mogŃ udzieliĺ nam szybkiej podpowiedzi jak rozwiŃzaĺ 

problem w projekcie. Dziňki takiemu wsparciu nie musimy sami wszystkiego siň uczyĺ,  

tracŃc czasu na dochodzenie do najlepszych rozwiŃzaŒ. Im wiňksze grono znajomych, ludzi                                    

z poprzednich miejsc pracy mamy za sobŃ, tym jest nam ğatwiej zarzŃdzaĺ projektem. Mğodzi 

ludzie, bez duŨego doŜwiadczenia zawodowego, sŃ w gorszej pozycji niŨ osoby w Ŝrednim 

wieku, kt·re majŃ juŨ doŜwiadczenie zawodowe i rozbudowany krŃg zawodowego wsparcia.  

Ostatni, trzeci krŃg wsparcia to znajomi, ludzie z obszaru Hobby. Od nich moŨemy uzyskaĺ 

wsparcie tw·rcze. Aby skutecznie realizowaĺ projekt musimy umieĺ rozwiŃzywaĺ problemy 

ï powinniŜmy byĺ tw·rczy. Znajomi z krňgu pozazawodowego pozwolŃ nam na chwilň 

zapomnieĺ o projekcie. Dziňki nim oczyŜcimy umysğ z problem·w zwiŃzanych z pracŃ, 



 14 

doğadujemy siň pozytywnŃ energiŃ i nabierzemy dystansu do naszej pracy, co z kolei pozwoli 

nam na lepsze, bardziej tw·rcze zarzŃdzanie projektem i rozwiŃzywanie problem·w.  

Zapewne rozwaŨania o tym, kto moŨe byĺ koordynatorem projektu uğatwi nam spojrzenie                                                                                         

na to pytanie z punktu widzenia roli koordynatora w projekcie, jego kompetencji i cech. 

Koordynator i jego rola w projekcie: 

1. Wypeğnia misjň projektu - Ăniesieò projekt, 

2. Jest osobŃ do komunikowania, 

3. Jest przyw·dcŃ ï liderem zespoğu projektowego, 

4. RozwiŃzuje problemy, 

5. Podejmuje decyzje, 

6. Deleguje odpowiedzialnoŜci wraz z niezbňdnymi uprawnieniami, 

7. Pomaga w indywidualnym rozwoju czğonk·w zespoğu ï motywuje zesp·ğ. 

KaŨda z wymienionych r·l jest waŨna. Dla mnie, z punktu widzenia praktyka, 

najistotniejsza rola kierownika przejawia siň wğaŜnie w punkcie pierwszym: koordynator 

wypeğnia misjň projektu ï Ăniesieò projekt.  

Co to oznacza w praktyce? To wğaŜnie koordynator jest tŃ osobŃ, kt·rej najbardziej 

zaleŨy, aby wszystko zadziağağo. To on jest tŃ osobŃ, kt·ra w razie kryzysu przejmuje         

na siebie peğnŃ odpowiedzialnoŜĺ za zadania projektu. To on bňdzie musiağ reagowaĺ      

na wszelkie zmiany, niedociŃgniňcia na etapie planowania. NajczňŜciej to koordynator   

ma najwiňksze poczucie obowiŃzku i gotowoŜĺ do poŜwiňceŒ. On bňdzie wiedziağ 

wszystko o projekcie i bňdzie jego najgorňtszym ambasadorem.  

Jakie cechy powinien posiadaĺ koordynator? 

W publikacji Przewodnik do zarzŃdzania europejskimi projektami szkoleniowymi ï ZwiŃzki 

Zawodowe i Projekty Miňdzynarodowe (wydanie piŃte z pomocŃ finansowŃ Komisji Europejskiej) 

wymieniono oczekiwania wobec kierownika projektu. 

Powinien on mieĺ: 

 JasnŃ i szczeg·ğowŃ znajomoŜĺ cel·w i ksztağtu projektu. Nie musi byĺ ekspertem               

w tematyce projektu, ale musi siň szybko uczyĺ. Musi w peğni rozumieĺ projekt, aby m·c 

z sukcesem negocjowaĺ z czğonkami zespoğu i innymi grupami interes·w; 
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 UmiejňtnoŜci dobrego planowania i organizacji pracy, z r·wnoczesnŃ umiejňtnoŜciŃ 

efektywnego i odpowiedniego przekazywania informacji, zar·wno wewnŃtrz zespoğu,                                                                  

jak i do innych grup interes·w;  

 Racjonalne, logiczne podejŜcie do spraw, w tym: umiejňtnoŜĺ syntezy, a czasem 

konfrontowania informacji z r·Ũnych, specjalistycznych dziedzin; 

 UmiejňtnoŜci kierowania zespoğem, a w tym: elastyczne podejŜcie i umiejňtnoŜĺ pracy 

z ludŦmi pochodzŃcymi z r·Ũnych Ŝrodowisk, umiejňtnoŜĺ zachňcania, motywowania oraz 

wspierania, gdy to konieczne; utrzymywanie gğ·wnego celu projektu w centrum uwagi; 

 UmiejňtnoŜci zwiŃzane z negocjacjami oraz rozwiŃzywaniem konflikt·w,                

jako Ũe kierownik projektu musi byĺ przygotowany na rozwiŃzywanie napiňĺ                      

i konflikt·w, zar·wno wewnňtrznych, jak i zewnňtrznych; 

 Wysokie umiejňtnoŜci administracyjne, ze szczeg·lnŃ dbağoŜciŃ o szczeg·ğy. 

Kierownik bňdzie potrzebowağ technicznych umiejňtnoŜci zwiŃzanych z nowymi 

technologiami informacyjnymi, jak r·wnieŨ zdolnoŜĺ do wywaŨenia pomiňdzy 

zwracaniem uwagi na szczeg·ğy a koncentracjŃ nad gğ·wnym celem projektu; 

 UmiejňtnoŜci z zakresu finans·w oraz raportowania koszt·w, jak r·wnieŨ og·lnego 

zarzŃdzania finansami projektu; 

 UmiejňtnoŜĺ zarzŃdzania czasem, zar·wno na szczeblu personalnym, jak i w stosunku 

do ram czasowych i planu projektu; 

 ZaangaŨowanie w proces jakoŜci oraz dbanie o to, aby wyniki projektu byğy moŨliwie 

najlepszej jakoŜci. 

Jest to bardzo rozbudowana lista cech ï oczekiwaŒ wobec koordynatora projektu i moŨe 

posğuŨyĺ nam wrňcz do opracowania Opisu Stanowiska (Job Description). JeŨeli bňdziemy 

poszukiwali odpowiedniej osoby na to stanowisko, to wymienione wczeŜniej oczekiwania 

wobec koordynatora bňdŃ dla nas podpowiedziŃ na jakie elementy zwracaĺ uwagň w procesie 

selekcji.  

Z perspektywy mojego doŜwiadczenia praktycznego minimalne oczekiwania wobec 

kierownika projektu moŨna spr·bowaĺ ograniczyĺ do poniŨszych 5 obszar·w 

kompetencyjnych. 

Minimalne Kompetencje koordynatora projektu:  

1. znajomoŜĺ zagadnieŒ z obszaru problematyki projektu - wiedza z zakresu 

merytorycznych zadaŒ projektu oraz zwiŃzanych z nimi proces·w i procedur; 

2. praktyczne doŜwiadczenie w tworzeniu i wdraŨaniu projekt·w; 
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3. umiejňtnoŜĺ pracy metodŃ projektowŃ; 

4. umiejňtnoŜci zarzŃdzania zespoğem; 

5. umiejňtnoŜĺ posğugiwania siň komputerem, Internetem i technikami informatycznymi 

oraz technikami pracy biurowej. 

Wydaje mi siň, Ũe na pierwsze pytanie postawione na poczŃtku tego rozdziağu ï kto moŨe byĺ 

koordynatorem projektu, udzieliğam szerokiej odpowiedzi. Teraz pozostaje jeszcze kwestia 

druga, czyli jakie wynagrodzenie dla tej osoby naleŨy kalkulowaĺ w budŨecie projektu. Jest 

to pytanie, na kt·re w zasadzie musimy sobie odpowiedzieĺ na etapie planowania projektu,                     

bo wğaŜnie wtedy powinniŜmy podjŃĺ decyzje kto bňdzie koordynatorem i czego od niego 

oczekujemy. Dobrze jeŨeli tw·rcy projektu nie popeğniŃ bğňdu w tej fazie, bo po wygranej nie 

bňdzie juŨ duŨego pola manewru ani moŨliwoŜci przesuniňĺ budŨetowych. Nie ma jednej 

poprawnej odpowiedzi na pytanie dotyczŃce koszt·w wynagrodzenia koordynatora.                                  

SŃ sponsorzy, kt·rzy w og·le nie chcŃ finansowaĺ koszt·w wynagrodzenia koordynatora, 

traktujŃc ten koszt jako wydatek niekwalifikowany albo jako moŨliwy do wykazania wkğad 

wğasny do projektu. Sponsorzy bardzo czňsto w wytycznych do ogğaszanych przez siebie 

konkurs·w podajŃ, Ũe wynagrodzenie kierownika projektu nie powinno odbiegaĺ od stawek 

obowiŃzujŃcych w danej instytucji czy przyjňtych na danym obszarze terytorialnym.                                                  

Ale i taka podpowiedŦ nie zawsze speğnia nasze oczekiwania.  

MoŨe warto na ta kwestiň spojrzeĺ z dw·ch punkt·w widzenia. Po pierwsze, to my tworzymy 

projekt i najlepiej wiemy, ile w nim jest zadaŒ do wykonania i jak duŨo bňdzie musiağ 

napracowaĺ siň koordynator. Sami wiňc odpowiedzmy sobie na pytanie: czy zwolnilibyŜmy 

siň z obecnej pracy, aby zostaĺ koordynatorem projektu za wynagrodzeniem, kt·re 

zaplanowaliŜmy w budŨecie, majŃc na wzglňdzie ograniczony czas zatrudnienia oraz 

odpowiedzialnoŜĺ, kt·ra bňdzie na nas ciŃŨyĺ w czasie trwania projektu? 

Czy to wynagrodzenie jest z takiej subiektywnej perspektywy adekwatne do oczekiwaŒ, 

atrakcyjne i godziwe? 

Inny spos·b, w praktyce najczňŜciej stosowany, to przeprowadzenie negocjacji z przyszğym 

koordynatorem projektu. Bardzo czňsto ta ï kluczowa dla projektu ï osoba znana jest juŨ      

na etapie tworzenia projektu. MoŨe po prostu warto zapytaĺ siň wprost, jakiego 

wynagrodzenia oczekuje ta osoba i, w miarň moŨliwoŜci, uwzglňdniĺ w budŨecie jej 

propozycjň. 
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Pamiňtajmy teŨ o dw·ch kwotach wynagrodzenia: minimalne wynagrodzenie brutto ï                                                  

w 2006 roku wynoszŃce okoğo 900 zğ za peğen etat (koszt cağkowity z pochodnymi okoğo                                 

1100 zğ) oraz Ŝrednia krajowa z 5 dziağ·w gospodarki, co kwartağ podawana przez GUS                        

i wynoszŃca obecnie okoğo 2500 zğ brutto za peğen etat (koszt cağkowity z pochodnymi okoğo 

3300 zğ). Tak wiňc jeŨeli chcemy zatrudniĺ w naszym projekcie jakiegoŜ pracownika na cağy 

etat to, aby byĺ w zgodzie z obowiŃzujŃcymi procedurami, musimy kalkulowaĺ koszt                             

na poziomie okoğo 1100 zğ. średnia krajowa i jej wielokrotnoŜci mogŃ byĺ wiňc dla nas 

pewnŃ wskaz·wkŃ co do wyznaczania poziomu wynagrodzenia kierownika projektu.  

Pamiňtajmy jednak, Ũe oczekiwania wobec koordynatora ï szczeg·lnie w duŨych projektach 

finansowanych ze Ŝrodk·w publicznych, gğ·wnie unijnych ï sŃ ogromne. Bardzo waŨne jest, 

jak zostağa zaplanowana struktura projektu i zakresy obowiŃzk·w pozostağych os·b ï 

realizator·w w projekcie. Zdarzyğo mi siň jako ekspertowi komisji oceniajŃcej projekty                            

w EFS czy w trakcie udzielanego doradztwa widzieĺ budŨety, w kt·rych wynagrodzenie 

koordynatora byğo zaplanowane na poziomie nawet 10.000 zğ. Jednak pozostağe osoby 

przewidziane do realizacji projektu (o budŨecie powyŨej 2 mln PLN, w kt·rym zaplanowano 

przeszkoliĺ 500 os·b), to asystent kierownika i ksiňgowa na ı etatu. Przy tak skonstruowanej 

strukturze organizacyjnej projektu,  wobec ŜwiadomoŜci ogromu czekajŃcych zadaŒ                                                                                                

i odpowiedzialnoŜci, tak wysokie wynagrodzenie moŨe wcale nie uğatwiĺ znalezienia chňtnej 

osoby ï koordynatora ï do podjňcia siň takiego wyzwania. BudŨet i podziağ zadaŒ 

skonstruowany w ten spos·b dowodzi, Ũe jego tw·rcy nie majŃ praktycznego doŜwiadczenia 

we wdraŨaniu projektu ani ŜwiadomoŜci, jak naleŨy budowaĺ zesp·ğ projektowy.                                   

Sam koordynator, nawet z bardzo wysokim wynagrodzeniem, nie bňdzie w stanie zapanowaĺ 

nad wszystkimi aspektami wdraŨanego projektu. Dlatego pr·bujŃc odpowiedzieĺ na pytanie, 

ile ma zarabiaĺ koordynator projektu, naleŨy rozwaŨaĺ to r·wnieŨ w kontekŜcie cağej 

struktury organizacyjnej projektu i ksztağtu zespoğu projektowego.  

Por·wnujŃc duŨe projekty, w kt·rych peğniğam funkcjň koordynatora w okresie ostatnich                                                      

10 lat, zauwaŨam zasadniczŃ zmianň w obszarze wymagaŒ co do osoby koordynatora. 

Realizacja projekt·w finansowanych ze Ŝrodk·w prywatnych r·Ũnych zagranicznych 

sponsor·w jest ğatwiejsza, bardziej skoncentrowana na celach projektu i rozwiŃzywaniu 

zidentyfikowanych problem·w przy duŨej swobodzie koordynatora. Obecnie realizowane 

projekty finansowane ze Ŝrodk·w unijnych, w tym funduszy strukturalnych, wymagajŃ         

od koordynatora duŨo wiňkszej koncentracji na procedurach ï nie wystarczy znaĺ siň dobrze 

na merytoryce projektu.  
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Koordynator musi realizowaĺ projekt uwzglňdniajŃc trzy obszary zarzŃdzania, tzn.: 

1. zarzŃdzaĺ zasobami projektu (ludzie, czas, finanse, Ŝrodki materialne i niematerialne); 

2. zarzŃdzaĺ procesami, gdzie przez proces naleŨy rozumieĺ systematyczny spos·b 

robienia czegoŜ, podejmowania wzajemnie powiŃzanych dziağaŒ dla osiŃgniňcia 

poŨŃdanych cel·w (postňp prac, jakoŜĺ, komunikacja i informacja, monitoring                                             

i ewaluacja); 

3. zarzŃdzanie procedurami ï koordynator musi zarzŃdzaĺ zasobami i procesami                      

w kontekŜcie niezwykle mocno rozbudowanych procedur wynikajŃcych z umowy 

projektowej, wytycznych UE, przepis·w krajowych oraz wğasnych, wewnňtrznych 

regulamin·w, standard·w w instytucji realizujŃcej projekt.  

Od koordynatora projektu wymagana jest znajomoŜĺ wielu aspekt·w zarzŃdzania,                

od kierowania ludŦmi i zarzŃdzania finansami po znajomoŜĺ merytorycznŃ zakresu prac,                                                                       

jak i bardzo r·Ũnorodnych procedur, od np. przepis·w dotyczŃcych ochrony danych 

osobowych po zam·wienia publiczne czy wytyczne dotyczŃce promocji.  

PrzyglŃdajŃc siň wymaganiom stawianym przez UE w projektach finansowanych ze Ŝrodk·w 

funduszy strukturalnych, w tym EFS, zauwaŨamy, Ũe na koordynatorze projektu spoczywa 

ogromna odpowiedzialnoŜĺ sprostania wymaganiom zwiŃzanym ze znajomoŜciŃ procedur                              

i zgodnego z nimi wdraŨania projektu. Znalezienie odpowiedniej osoby, kt·ra bňdzie w stanie 

podoğaĺ tym oczekiwaniom, nawet zakğadajŃc wysokie wynagrodzenie, moŨe okazaĺ siň 

trudne i stanowiĺ istotny element ryzyka projektu.  

Wiele os·b, kt·re do tej pory podejmowağo siň funkcji koordynatora projektu, moŨe uznaĺ 

kierowanie duŨymi projektami EFS za zbyt skomplikowane. Do tej pory czňsto 

koordynatorami zostawali ludzie, kt·rzy bardzo dobrze znali siň na zagadnieniach 

merytorycznych projektu, ich energia byğa gğ·wnie skierowana na sprawne zarzŃdzanie 

zasobami i procesami, a procedury nie stanowiğy szczeg·lnego wyzwania. MoŨe dobrze 

scharakteryzuje tŃ sytuacjň przykğad osoby, kt·ra swego czasu pojawiğa siň na doradztwie                                             

i prosiğa o pomoc w znalezieniu Ŝrodk·w na prowadzenie warsztat·w nauki gry na gitarze 

klasycznej dla mğodzieŨy. Uzyskağa wskaz·wki jak napisaĺ projekt i do kt·rego sponsora 

ewentualnie skierowaĺ wniosek o wsparcie. Dowiedziağa siň takŨe o oczekiwaniach sponsora 

wobec realizatora w wypadku pozytywnej decyzji o sfinansowaniu projektu. W tym 

momencie osoba ta stwierdziğa, Ũe choĺ Ăkocha graĺ na gitarze klasycznej i uczyĺ, i na tym 

siň bardzo dobrze znaò, nie czuje siň na siğach braĺ na siebie obowiŃzku zarzŃdzania 

projektem w obszarze procedur, wgğňbiaĺ siň w te wszystkie przepisy dotyczŃce 
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rachunkowoŜci, monitorowania czy raportowania. Wolağaby ona zajŃĺ siň tylko realizacjŃ 

merytorycznych zadaŒ projektu, a do procedur oddelegowaĺ kogoŜ innego, kto lepiej sobie                                                         

z tŃ materiŃ poradzi. 

Dlatego w duŨych projektach unijnych powinno siň r·wnieŨ rozwaŨyĺ kwestiň rozdzielenia 

tych r·l pomiňdzy dwie osoby - KIEROWNIKA PROJEKTU i KOORDYNATORA 

MERYTORYCZNEGO.  

Koordynatorem merytorycznym projektu bňdzie osoba odpowiedzialna za realizacjň zadaŒ 

merytorycznych w projekcie ï to ona bňdzie tym artystŃ, kt·ry kocha graĺ na gitarze i umie 

uczyĺ.  

Kierownik projektu, wraz ze swoim zespoğem pracownik·w technicznych, bňdzie 

odpowiedzialny za wsparcie wdraŨania merytorycznych zadaŒ projektu w zgodzie                     

z procedurami, wynikajŃcymi zar·wno z zapis·w umowy ze sponsorem, wytycznych UE, 

przepis·w krajowych, jak i wewnňtrznych regulamin·w w instytucji realizujŃcej projekt. 

Kierownik projektu bňdzie wspierağ zesp·ğ merytoryczny swojŃ wiedzŃ z zakresu procedur                         

i czuwağ, aby bezpoŜrednio zaangaŨowany w postňp prac zesp·ğ merytoryczny realizowağ 

zağoŨenia projektu bez ryzyka kwestionowania wypracowanych efekt·w z powodu braku     

np. odpowiedniej dokumentacji projektowej czy innych uchybieŒ proceduralnych. 

Na koniec jeszcze pozostaje kwestia rozstrzygniňcia, kt·ra z tych dw·ch kluczowych os·b                                

w projekcie ï koordynator merytoryczny czy kierownik projektu - bňdzie formalnym liderem 

projektu. Musimy podjŃĺ decyzje, kto bňdzie kapitanem, bowiem sytuacja w kt·rej jest dw·ch 

dow·dc·w w praktyce siň nie sprawdza siň. Wyb·r powinien paŜĺ na kierownika projektu,                                                      

to on powinien byĺ tŃ osobŃ, kt·ra na co dzieŒ kontaktuje siň ze sponsorem, odpowiada        

na jego zapytania, czuwa nad ksiňgowoŜciŃ projektu i raportowaniem oraz zdaje relacje                                           

z postňp·w projektu osobom uprawnionym do zaciŃgania zobowiŃzaŒ cywilnoprawnych                                           

w instytucji realizujŃcej projekt.  

Decyzja o podziale funkcji zarzŃdzania projektem na dwie osoby zaleŨy oczywiŜcie                                        

od specyfiki naszego konkretnego projektu i umiejňtnoŜci os·b, kt·re bňdŃ go realizowaĺ.                 

Na pewno muszŃ one tworzyĺ zesp·ğ ŜciŜle ze sobŃ wsp·ğpracujŃcy i majŃcy wsp·lne 

poczucie peğnionej misji.  

Na potrzeby dalszych rozwaŨaŒ o zarzŃdzaniu i wdraŨaniu projektu bňdň uŨywağa zamiennie 

nazwy koordynator projektu i kierownik projektu zakğadajŃc, Ũe mogŃ to byĺ w praktyce dwie 

osoby.  
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Dla peğniejszego zobrazowania oczekiwaŒ wobec koordynatora projektu warto poruszyĺ 

jeszcze kwestie otoczenia pracy koordynatora. PoniŨszy graf pokazuje, Ũe koordynator musi 

dziağaĺ w szerokim otoczeniu udziağowc·w projektu, na kt·rych to skğadajŃ siň nastňpujŃce 

grupy: 

 

UDZIAĞOWCY PROJEKTU: 

 

 SPOĞECZNOśĹ 

 SPONSOR  

 BENEFICJENCI 

 REALIZATORZY 

                                                     

 

1. SPOĞECZNOśĹ 

 

KaŨdy projekt jest postrzegany z perspektywy otoczenia zewnňtrznego ï interesariuszy,   

czyli wszystkich, kt·rzy mogŃ mieĺ pozytywny lub negatywny wpğyw na projekt. 

Koordynator, realizujŃc zadania projektowe, musi przewidzieĺ sposoby kontaktowania siň       

z przeciwnikami, sympatykami, obojňtnymi i ewentualnŃ konkurencjŃ. Pojňcie otoczenia 

zewnňtrznego obejmuje miňdzy innymi: 

 spoğecznoŜĺ lokalnŃ, 

 innych sponsor·w, darczyŒc·w, 

 sektor biznesu, 

 wğadze samorzŃdowe i paŒstwowe, 

 media, instytucje i osoby ksztağtujŃce opiniň publicznŃ , 

 sektor pozarzŃdowy. 

Koordynator wraz z zespoğem realizator·w powinien wypracowaĺ wiňc metody informowania 

wszystkich podmiot·w otoczenia zewnňtrznego o projekcie, jego celach i zakğadanych 

efektach. Bardzo waŨne jest wypracowanie stağego systemu kontaktowania                              

siň z przedstawicielami medi·w, tak aby dziňki nim promowaĺ projekt wŜr·d spoğecznoŜci 

lokalnych i na bieŨŃco informowaĺ o korzyŜciach pğynŃcych z wdraŨania projektu. 
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2. SPONSOR 

 

Kolejni udziağowcy projektu to przedstawiciele sponsora, w tym w projektach Europejskiego 

Funduszu Spoğecznego (EFS) m.in.: 

przedstawiciele Instytucji ZarzŃdzajŃcej, 

Instytucji WdraŨajŃcej,  

Instytucji PoŜredniczŃcej,  

Instytucji Pğatniczej,  

Kontrolerzy zewnňtrzni,  

Ewaluatorzy sponsora. 

 

Instytucja ZarzŃdzajŃca  

Instytucja ZarzŃdzajŃca oznacza instytucjň administracji publicznej, wyznaczonŃ przez 

paŒstwo czğonkowskie, odpowiedzialnŃ za zarzŃdzanie danym programem operacyjnym. 

InstytucjŃ ZarzŃdzajŃcŃ w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego ï Rozw·j Zasob·w 

Ludzkich (SPO RZL) jest Departament ZarzŃdzania EFS (DZF) w Ministerstwie Rozwoju 

Regionalnego. 

Kontrolň nad cağoksztağtem wdraŨania SPO RZL sprawuje Komitet MonitorujŃcy. 

Komitet MonitorujŃcy 

Komitet MonitorujŃcy powoğywany jest przez Instytucjň ZarzŃdzajŃcŃ w celu zapewnienia 

wğaŜciwego monitorowania, ewaluacji oraz efektywnego wdraŨania programu operacyjnego. 

Zadaniem Komitetu jest zapobieganie jednostronnym ocenom, m.in. poprzez czuwanie             

nad stosowaniem wypracowanych kryteri·w i sposobu oceny programu.  

Instytucja PoŜredniczŃca  

Rolň Instytucji PoŜredniczŃcej peğni jednostka administracji publicznej, do kt·rej Instytucja 

ZarzŃdzajŃca deleguje czňŜĺ swoich zadaŒ. Na tej podstawie Instytucja PoŜredniczŃca 

wypeğnia pewne funkcje zwiŃzane z zarzŃdzaniem programem operacyjnym i w ten spos·b 

wsp·ğpracuje pomiňdzy poziomem instytucji wdraŨajŃcej a InstytucjŃ ZarzŃdzajŃcŃ.  

W ramach SPO RZL zostağy powoğane dwie Instytucje PoŜredniczŃce. Pierwsza z nich 

umiejscowiona jest w Departamencie ZarzŃdzania EFS Ministerstwa Rozwoju Regionalnego 

(Wydziağ Koordynacji). Wszystkie jej funkcje i zadania odnoszŃ siň do DziağaŒ 

realizowanych w ramach Priorytetu 1 SPO RZL, do Dziağania 2.3 i 2.4 oraz do Priorytetu 3. 

Druga z nich umiejscowiona jest w Ministerstwie Edukacji i Nauki w Departamencie Strategii 
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Edukacyjnej i Funduszy Strukturalnych. Zadania i funkcje tej Instytucji PoŜredniczŃcej 

odnoszŃ siň do DziağaŒ 2.1 i 2.2 realizowanych w ramach Priorytetu 2 SPO RZL.  

Instytucja wdraŨajŃca / beneficjent koŒcowy 

Instytucja wdraŨajŃca jest gğ·wnŃ instytucjŃ, z kt·rŃ kontaktuje siň oraz wsp·ğpracuje 

beneficjent.  

W ramach SPO RZL rolň instytucji wdraŨajŃcych peğniŃ:  

- Departament WdraŨania EFS w Ministerstwie Pracy i Polityki Spoğecznej (Dziağania 1.1, 

1.5 i 1.6), 

- wojew·dzkie urzňdy pracy (Dziağania 1.2 i 1.3), 

- PaŒstwowy Fundusz Rehabilitacji Os·b Niepeğnosprawnych (Dziağanie 1.4),  

- Biuro WdraŨania EFS w Ministerstwie Edukacji i Nauki (Dziağania 2.1 i 2.2), 

- Polska Agencja Rozwoju PrzedsiňbiorczoŜci (i dziağajŃce jako jej peğnomocnicy 

Regionalne Instytucje FinansujŃce) (Dziağanie 2.3), 

- UrzŃd SğuŨby Cywilnej (Dziağanie 2.4). 

Jednostka MonitorujŃco ï Kontrolna EFS 

Jednostka MonitorujŃco ï Kontrolna EFS odpowiedzialna jest za kontrolň i monitorowanie 

wydatk·w oraz systemu dostarczania pomocy. JMK zlokalizowana jest w Departamencie 

Koordynacji Polityki Strukturalnej w MRR (DKS).  

Instytucja Pğatnicza  

Instytucja Pğatnicza oznacza instytucjň administracji publicznej wyznaczonŃ przez paŒstwo 

czğonkowskie, odpowiedzialnŃ za obsğugň finansowŃ. ZobowiŃzana jest ona do Ŝcisğej 

wsp·ğpracy z InstytucjŃ ZarzŃdzajŃcŃ w zakresie DziağaŒ realizowanych w ramach danego 

programu operacyjnego. 

Rolň Instytucji Pğatniczej w polskich strukturach administracyjnych peğni Departament 

Instytucji Pğatniczej w Ministerstwie Finans·w. 

Kontrolerzy 

Kolejna grupa udziağowc·w zewnňtrznych projektu to kontrolerzy, przedstawiciele instytucji 

uprawnionych do kontroli realizacji naszego projektu. 

Szczeg·ğowe uprawnienia os·b kontrolujŃcych oraz obowiŃzki jednostek kontrolowanych 

okreŜlone sŃ w RozporzŃdzeniu Ministra Gospodarki i Pracy w sprawie trybu, termin·w          

i zakresu sprawozdawczoŜci dotyczŃcej realizacji Narodowego Planu Rozwoju, trybu kontroli 

realizacji Narodowego Planu Rozwoju oraz trybu rozliczeŒ. 
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Á Celem umoŨliwienia sprawnego przeprowadzenia kontroli projektu, realizator 

projektu powinien przygotowaĺ do wglŃdu wszystkie dokumenty, o kt·re zwr·cŃ siň 

osoby kontrolujŃce.  

Realizator powinien umoŨliwiĺ sprawne przeprowadzenie kontroli, nie utrudniaĺ czynnoŜci 

kontrolnych ani nie ukrywaĺ dokument·w dotyczŃcych projektu, nie uniemoŨliwiaĺ kontaktu 

z pracownikami, ani nie udzielaĺ osobom kontrolujŃcym niejasnych, wymijajŃcych, mylŃcych 

lub nieprawdziwych informacji. 

NaleŨy teŨ pamiňtaĺ, iŨ przeprowadzana kontrola dotyczy cağoŜci realizowanego projektu, 

a wiňc r·wnieŨ czňŜci finansowanej ze Ŝrodk·w prywatnych (o ile takie finansowanie jest dla 

projektu przewidziane). Realizator nie moŨe odm·wiĺ prawa wglŃdu w dokumenty, jeŨeli 

dotyczŃ one realizacji projektu, nawet uzasadniajŃc to faktem, Ũe np. dane wydatki zostağy 

pokryte ze Ŝrodk·w wğasnych beneficjenta. 

PodsumowujŃc, do kontroli prawidğowoŜci projekt·w realizowanych w ramach SPO RZL 

i ZPORR (Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego) upowaŨnione sŃ 

zar·wno instytucje krajowe, jak i instytucje Unii Europejskiej. Instytucje krajowe 

(upowaŨnieni przedstawiciele): 

1. Ministerstwo Finans·w, 

2. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 

3. Ministerstwo Edukacji i Nauki (dla projekt·w realizowanych w ramach DziağaŒ 2.1, 2.2     

         SPO RZL), 

4. Polska Agencja Rozwoju PrzedsiňbiorczoŜci (dla projekt·w realizowanych w ramach    

         Dziağania 2.3 SPO RZL), 

5. PaŒstwowy Fundusz Rehabilitacji Os·b Niepeğnosprawnych (dla projekt·w  

         realizowanych w ramach Dziağania 1.4 SPO RZL), 

6. Wojew·dzkie urzňdy pracy (16 WUP wğaŜciwych miejscowo - dla projekt·w  

         realizowanych na terenie wojew·dztwa w ramach DziağaŒ 1.2, 1.3 SPO RZL), 

7. UrzŃd SğuŨby Cywilnej (dla projekt·w realizowanych w ramach Dziağania 2.4 SPO  

         RZL), 

8. Urzňdy Kontroli Skarbowej ï UKS (16 UKS wğaŜciwych miejscowo), 

9. Regionalne Izby Obrachunkowe, 

10. NajwyŨsza Izba Kontroli. 

Instytucje Unii Europejskiej: 

1. Komisja Europejska, 

2. Europejskie Biuro ds. Przeciwdziağania Oszustwom OLAF, 
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3. Europejski Trybunağ Obrachunkowy. 

PowyŨsza szeroka lista podmiot·w uprawnionych do przeprowadzania kontroli zewnňtrznej 

pokazuje, z jak wieloma przedstawicielami sponsora z otoczenia zewnňtrznego moŨe mieĺ 

potencjalnie do czynienia koordynator projektu. Wiele nieprzewidzianych sytuacji z punktu 

widzenia bieŨŃcego wdraŨania projektu moŨe dotyczyĺ kwestii proceduralnych i zmuszaĺ 

koordynatora do poŜwiňcania czasu na dodatkowe czynnoŜci zwiŃzane z technicznŃ obsğugŃ 

projektu i wsp·ğpracň z zewnňtrznymi kontrolerami.  

Ewaluator zewnňtrzny 

W trakcie, a takŨe po zakoŒczeniu wdraŨania projektu realizatorzy mogŃ r·wnieŨ mieĺ          

do czynienia z zewnňtrznym ewaluatorem, kt·ry bňdzie pr·bowağ dokonaĺ oceny projektu    

na zlecenie sponsora. W tym kontekŜcie ewaluacja bňdzie miağa gğ·wnie za zadanie zbadanie 

efektu oddziağywania projektu, czyli ocenň, na ile nastŃpiğy efekty odroczone, co zmieniğo siň 

w ludziach i otoczeniu lokalnym po upğywie dğuŨszego czasu od zakoŒczeniu projektu. 

 

3. BENEFICJENCI  

 

KolejnŃ grupŃ udziağowc·w projektu sŃ beneficjenci, zwani r·wnieŨ w terminologii 

projektowej adresatami czy uczestnikami projektu. SŃ to osoby, kt·re odniosŃ korzyŜci           

z udziağu w projekcie. To im w zağoŨeniach projekt ma pom·c.  

W projektach operujemy trzema pojňciami definiujŃcymi beneficjent·w. DokonujŃc diagnozy 

problemu rozpatrujemy go z punktu widzenia grupy docelowej, do kt·rej projekt bňdzie 

skierowany ï operujemy pojňciem potencjalnych odbiorc·w. To do potencjalnych 

odbiorc·w kierujemy zaproszenie do udziağu w projekcie, ich obejmuje proces wstňpnej 

rekrutacji. Ten etap wdraŨania projektu jest bardzo waŨny z punktu widzenia jego dalszej, 

skutecznej i efektywnej realizacji. Dlatego koordynator projektu musi czuwaĺ bezpoŜrednio 

nad wykonaniem zadania zwiŃzanego z procesem rekrutacji potencjalnych beneficjent·w 

projektu. NaleŨy pamiňtaĺ, Ũe zainteresowanych ewentualnym udziağem w projekcie moŨe 

byĺ duŨo wiňcej niŨ dopuszczajŃ moŨliwoŜci projektowe. Dlatego wğaŜnie tak waŨne na etapie 

planowania projektu jest dokonanie w miarň moŨliwoŜci dokğadnego badania gotowoŜci 

adresat·w do przyjňcia naszej oferty projektowej, kt·re pozwoli nam na oszacowanie 

zapotrzebowania. 

Diagnozowanie adresat·w powinno obejmowaĺ poniŨsze kwestie: 

1. ustalenie jednoznacznej definicji grupy docelowej, 

2. ocenň liczebnoŜci i rozmieszczenia terytorialnego, 
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3. ustalenie zasad wğŃczania i wyğŃczania uczestnik·w, 

4. zrozumienie potrzeb i oczekiwaŒ.  

Przy planowaniu naszego projektu, powinniŜmy dobrze zastanowiĺ siň nad wyborem grupy 

docelowej beneficjent·w, kt·rym zamierzamy pom·c. Czňsty bğŃd w tej fazie pracy             

nad projektem polega na zbyt szerokim definiowaniu tej grupy. W analizie potrzeb adresat·w 

naleŨy wziŃĺ pod uwagň wğaŜciwoŜci i wsp·lne cechy charakterystyczne. MoŨemy wyr·Ũniĺ 

takie grupy, jak: 

 Grupa ryzyka (Population at risk) ï wysokie prawdopodobieŒstwo pojawienia siň 

danej cechy (np. osoby zagroŨone bezdomnoŜciŃ) 

 Grupa stwierdzonego ryzyka (Population at need) ï grupa posiadajŃca dane cechy 

(np. osoby bezdomne) 

 Grupa deklarujŃca popyt (Population at demand) ï grupa posiadajŃca dane cechy         

i motywacjň do ich eliminacji (np. osoby bezdomne, kt·re wyraŨajŃ gotowoŜĺ wyjŜcia      

z bezdomnoŜci). 

PowinniŜmy umieĺ oszacowaĺ liczebnoŜĺ i rozmieszczenie terytorialne potencjalnej grupy 

beneficjent·w naszego projektu. Opieramy siň tutaj na szacunkowych wyliczeniach,               

a w opisie projektu, podajŃc liczebnoŜĺ tej grupy, moŨemy uŨywaĺ sformuğowania Ăokoğoò 

(np. potencjalni beneficjenci to okoğo 500 kobiet powyŨej czterdziestego roku Ũycia 

zarejestrowanych w PUP w Gdyni). LiczebnoŜĺ grupy docelowej bňdzie p·Ŧniej waŨnym 

elementem przy wdraŨaniu, kiedy bňdziemy musieli ustaliĺ bardzo szczeg·ğowe zasady 

rekrutacji oraz selekcji uczestnik·w. Rzadko zdarza siň tak, Ũe rozpoczynajŃc projekt mamy 

juŨ wybrane konkretne osoby ï bezpoŜrednich odbiorc·w projektu ï BENEFICJENTčW 

OSTATECZNYCH wg terminologii unijnej. Definiowanie bezpoŜrednich odbiorc·w 

projektu i ich konkretnej liczebnoŜci nastňpuje na poziomie okreŜlania w projekcie naszego 

celu bezpoŜredniego. Musimy wtedy podaĺ dokğadnŃ liczbň os·b, kt·ra bezpoŜrednio 

skorzysta z dziağaŒ naszego projektu i bňdzie w nim bezpoŜrednio uczestniczyĺ (np. 50 kobiet 

powyŨej czterdziestego roku Ũycia zarejestrowanych w PUP w Gdyni).  

Na etapie wdraŨania projektu to koordynator musi dopilnowaĺ wymaganej liczebnoŜci 

beneficjent·w ostatecznych i w porň reagowaĺ na ich ewentualne rezygnacje z udziağu w 

projekcie w trakcie jego trwania. Dlatego teŨ proces rekrutacji musi uwzglňdniaĺ sposoby 

doboru nowych os·b do projektu i juŨ na wstňpnym etapie wdraŨania projektu koordynator 

musi zadbaĺ, aby te kwestie zostağy przez zesp·ğ realizator·w jednoznacznie rozstrzygniňte.  

W terminologii projektowej pojawia siň teŨ pojňcie poŜrednich odbiorc·w projektu. BňdŃ to 

wszyscy udziağowcy zewnňtrzni, kt·rzy mogŃ poŜrednio, w dğuŨszej perspektywie, skorzystaĺ 
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z wypracowanych efekt·w projektu (np. rodziny dziňki wsparciu udzielonemu dzieciom 

niepeğnosprawnym w przyszğoŜci moŨe bňdŃ ponosiĺ niŨsze koszty ich utrzymania). 

Przy tworzeniu projektu naleŨy zadaĺ sobie pytanie nie, komu chcemy pom·c, ale komu 

umiemy pom·c i czy nasza oferta odpowiada na potrzeby indywidualne i spoğeczne, dlatego 

tak waŨna jest pewnoŜĺ, Ũe wybrana przez nas grupa docelowa odpowiada tym kryteriom.  

Koordynator musi doğoŨyĺ staraŒ, by wypracowaĺ odpowiednie procedury zwiŃzane               

z udziağem ostatecznych beneficjent·w juŨ na etapie uruchamiania projektu. 

 

4. REALIZATORZY  

 

Kolejni udziağowcy projektu to jego realizatorzy, kt·rzy stanowiŃ otoczenie wewnňtrzne 

projektu, a sŃ nimi: 

 zarzŃd organizacji/ instytucji, 

 pracownicy etatowi, 

 stali wsp·ğpracownicy, 

 wolontariusze, 

 czğonkowie organizacji/ pozostali pracownicy instytucji. 

Realizatorzy to ï szef/ zarzŃd instytucji uprawniony do zaciŃgania zobowiŃzaŒ 

cywilnoprawnych, tw·rcy projektu, zesp·ğ etatowych pracownik·w i stağych 

wsp·ğpracownik·w oraz wolontariuszy bezpoŜrednio zaangaŨowanych w projekt, pozostali 

pracownicy instytucji realizujŃcej, niepracujŃcy na rzecz danego projektu, partnerzy projektu, 

podwykonawcy, audytor, ewaluator wewnňtrzny. 

ZarzŃdzanie personalne w projekcie dotyczy zatem r·Ũnych kategorii os·b, z kt·rymi 

koordynator bňdzie musiağ wsp·ğpracowaĺ, by zbudowaĺ efektywny, kompetentny zesp·ğ 

projektowy. Szanse sprawnego i skutecznego wdraŨania projektu rosnŃ, gdy w zespole 

projektowym sŃ osoby, bňdŃce zarazem autorami projektu. Niestety czňsto jest tak,                

Ũe kto inny napisağ projekt, a kto inny jest jego realizatorem. Ten rozdziağ r·l jest czňsto 

przyczynŃ problem·w na etapie wdraŨania. Realizatorzy nie zawsze rozumiejŃ zağoŨenia 

projektowe tw·rc·w, bo zapisy we wniosku sŃ og·lne, nieprecyzyjne i nie zawsze dokğadnie 

pokazujŃ zakğadany spos·b realizacji zadaŒ projektowych. Dla koordynatora projektu             

i zespoğu realizator·w waŨna wiňc bňdzie moŨliwoŜĺ skontaktowania siň z tw·rcami projektu 

i przedyskutowania wszystkich niejasnoŜci i wŃtpliwoŜci dotyczŃcych zapis·w w projekcie    

na etapie uruchamiania projektu. JeŨeli zesp·ğ realizator·w aktywnie uczestniczyğ                   

w tworzeniu projektu, waŨne jest zachowanie cağej roboczej dokumentacji, kt·ra powstağa     
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na etapie budowania koncepcji projektu, gdyŨ moŨe to znaczŃco uğatwiĺ wdraŨanie               

go. Pamiňtajmy, Ũe czňsto od momentu stworzenia projektu do momentu rozpoczňcia jego 

realizacji upğynŃĺ moŨe dğugi okres czasu ï nawet kilka miesiňcy, a pamiňĺ jest zawodna. 

Wiňcej o bezpoŜrednich realizatorach zostanie om·wione w Rozdziale 3 ï WdraŨanie 

Projektu. 

 

Podwykonawcy 

Realizator projektu moŨe zağoŨyĺ zlecenie realizacji czňŜci zadaŒ podwykonawcy. NaleŨy 

pamiňtaĺ w·wczas o kilku podstawowych zasadach: 

 naleŨy przestrzegaĺ przepis·w dotyczŃcych zam·wieŒ publicznych; 

 na realizatorze ciŃŨy obowiŃzek prowadzenia wğaŜciwej dokumentacji projektu, zatem 

konieczne jest wprowadzenia stosownych zapis·w do umowy z wykonawcŃ; 

 dopuszczalny jest tylko jeden stopieŒ podzlecenia; 

 zlecenie dotyczy wyğŃcznie merytorycznego zakresu danego projektu; 

 do 30% wartoŜci projektu (z wyjŃtkiem projekt·w szkoleniowych, badawczych, 

promocyjnych) realizowanych jest przez jednostki sektora finans·w publicznych 

(moŨliwoŜĺ uzyskania zgody IW na 100% zlecania); 

 zlecenie naleŨy wykazaĺ w kategorii ĂInne kosztyò; 

 wykonawca zleconej usğugi doğŃcza do faktury zestawienie wydatk·w skğadajŃcych 

siň na kwotň faktury (rodzaje wydatk·w, a nie poszczeg·lne kwoty); 

  beneficjent powinien zastrzec sobie w umowie z wykonawcŃ obowiŃzek wykonawcy 

dopuszczenia beneficjenta do wglŃdu w dokumentacjň ksiňgowŃ zwiŃzanŃ                         

z realizowanym projektem.  

 

Zapisy ĂPoradnika EFS - Dla Beneficjent·w SPORZLò  nakazujŃ aby realizator zlecağ czňŜĺ 

projektu innej instytucji, kt·ra nie ma juŨ prawa dalszego zlecania, zobowiŃzana jest wykonaĺ 

zadanie samodzielnie. WyjŃtek stanowiŃ projekty wybierane w procedurze pozakonkursowej, 

w kt·rych dopuszczalny jest drugi poziom zlecania zadaŒ zwiŃzanych z wykonaniem 

projektu. 

PğatnoŜĺ dla wykonawcy wynika ze stanu realizacji kontraktu oraz innych warunk·w 

okreŜlonych w umowie z wykonawcŃ. PğatnoŜĺ w Ũadnym wypadku nie moŨe byĺ wyliczona 

jako udziağ w og·lnych wydatkach projektu. 

Wykonawca na fakturze przedstawia og·lnŃ kwotň za zrealizowanŃ usğugň / czňŜĺ usğugi, 

zgodnie z zawartŃ umowŃ. Nie ma obowiŃzku wyszczeg·lniania na fakturze kategorii 
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wydatk·w zwiŃzanych z danŃ usğugŃ. Zestawienie takie przedstawiane jest w zağŃczniku        

do faktury, kt·ry zawiera listň kategorii wydatk·w objňtych danŃ fakturŃ (bez wykazywania 

szczeg·ğowych kwot skğadajŃcych siň na te kategorie wydatk·w), przy czym w zestawieniu 

tym zysk nie jest wykazywany. Na podstawie faktury i doğŃczonego do niej zestawienia, 

beneficjent weryfikuje kwalifikowalnoŜĺ poniesionych przez wykonawcň wydatk·w                

i sprawdza ich zgodnoŜĺ z warunkami umowy. Po zatwierdzeniu dokument·w realizuje 

pğatnoŜĺ na rzecz wykonawcy, a zatwierdzone dokumenty (potwierdzone za zgodnoŜĺ             

z oryginağem kopie) zağŃczane sŃ przez beneficjenta do wniosku beneficjenta o pğatnoŜĺ 

(zwanym dalej wnioskiem o pğatnoŜĺ), kt·ry jest weryfikowany przez instytucjň wdraŨajŃcŃ. 

 

Partnerzy 

Czynnikiem jakoŜci w projektach unijnych jest partnerstwo. Warto wiňc realizowaĺ projekty    

z partnerami. NaleŨy mieĺ jednak ŜwiadomoŜĺ, Ũe wdraŨanie partnerskich projekt·w jest 

trudne, a na etapie ich tworzenia wymagane jest duŨe doŜwiadczenie i zaangaŨowanie 

poszczeg·lnych partner·w w budowanie koncepcji projektu. Partnerstwo w projektach          

do EFS musi zostaĺ ustalone juŨ na etapie budowania projektu. Wymagane jest juŨ               

we wniosku, aby okreŜliĺ konkretnych partner·w i ustaliĺ jaki jest ich stopieŒ zaangaŨowania 

i odpowiedzialnoŜci w projekcie. 

Partnerzy sŃ zobowiŃzani do zawarcia umowy partnerskiej, kt·rŃ naleŨy doğŃczyĺ                 

do wniosku. Umowa bardzo szczeg·ğowo podaje na jakich zasadach bňdzie oparte 

partnerstwo i jak bňdzie wyglŃdaĺ wsp·ğpraca z partnerami. Umowa taka powinna zawieraĺ 

informacje dotyczŃce zobowiŃzaŒ finansowych kaŨdego partnera oraz procedur, zakres·w 

obowiŃzk·w i zadaŒ w zakresie realizacji r·Ũnych dziağaŒ w ramach projektu, uzyskania 

wynik·w i rezultat·w, a takŨe sprawozdawczoŜci wewnňtrznej i procedur pğatniczych. 

Umowa powinna opisywaĺ rolň kaŨdego partnera w realizowaniu dziağaŒ oraz 

administrowaniu projektem. Powinna okreŜlaĺ takŨe zasady terminowego przekazywania 

danych do raport·w postňpu i raport·w finansowych oraz wymagania w zakresie kontroli 

finansowej. 

Przy realizacji projektu partnerskiego bardzo istotne jest aby mieĺ ŜwiadomoŜĺ, Ũe wszystkie 

projekty partnerskie muszŃ kierowaĺ siň tzw. ĂZasadŃ Partnera WiodŃcego - LIDERAò          

w zarzŃdzaniu projektem. Zasada ta stanowi, iŨ peğna odpowiedzialnoŜĺ administracyjna         

i finansowa za zarzŃdzanie przedsiňwziňciem spoczywa na Liderze - Partnerze WiodŃcym, 

kt·ry przyjmuje zatem wszelkie zobowiŃzania, r·wnieŨ w imieniu wszystkich 
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zaangaŨowanych partner·w. Partner WiodŃcy ponosi zatem wyğŃcznŃ odpowiedzialnoŜĺ       

w stosunku do Instytucji ZarzŃdzajŃcej za realizacjň warunk·w umowy o dofinansowanie. 

Dla koordynatora takiego partnerskiego projektu zarzŃdzanie nim na etapie wdraŨania           

to wielkie wyzwanie, gdyŨ mogŃ siň pojawiaĺ w zwielokrotnionej formie zagroŨenia             

w prawidğowej realizacji projektu wynikajŃce z r·Ũnego stopnia identyfikowania                  

siň poszczeg·lnych partner·w z projektem i gotowoŜci do wsp·ğpracy.  

 

Audytor zewnňtrzny 

Audyt zewnňtrzny jest w wiňkszoŜci wypadk·w wymagany w projektach EFS gdy: 

- kwota finansowania dla pojedynczego projektu jest r·wna, bŃdŦ przekracza 700 tys. 

PLN, 

- kwota finansowania kilku projekt·w realizowanych przez beneficjenta jest r·wna, 

bŃdŦ przekracza 1 mln PLN. 

W sytuacji, gdy suma projekt·w, w kt·rych uczestniczy dany podmiot samodzielnie bŃdŦ 

jako czğonek partnerstwa, jest r·wna lub przekracza kwotň 1 mln PLN wymagany jest audyt 

dla tego projektu, kt·rego wartoŜĺ ï po zsumowaniu z ğŃcznŃ wartoŜciŃ poprzednich 

projekt·w ï powoduje osiŃgniňcie lub przekroczenie kwoty 1 mln PLN, oraz dla kaŨdego 

nastňpnego projektu. 

Wyb·r audytora naleŨy do realizatora projektu. W praktyce najczňŜciej za to zadanie 

odpowiedzialny jest kierownik projektu przy wsparciu zespoğu ksiňgowego.                  

Zgodnie z umowŃ o dofinansowanie projektu, realizator powinien zapewniĺ odpowiedniŃ 

jakoŜĺ audytu poprzez zlecenie przedmiotowej usğugi podmiotom zatrudniajŃcym osoby  

o odpowiednich umiejňtnoŜciach i doŜwiadczeniu w zakresie przeprowadzania audytu oraz 

wiedzy z zakresu funkcjonowania funduszy strukturalnych.  

W skğad zespoğu przeprowadzajŃcego audyt powinna wchodziĺ co najmniej jedna osoba 

posiadajŃca uprawnienia biegğego rewidenta. W dotarciu do kompetentnych os·b,             

kt·re mogğyby prowadziĺ audyt mogŃ pom·c nam strony internetowe towarzystwa biegğych 

rewident·w, gdzie umieszczone sŃ informacje kontaktowe i lista audytor·w.  

Wynagrodzenie za audyt zaleŨy od zakresu wymaganych i przeprowadzonych prac.         

Koszt audytu ï oszacowany na podstawie doŜwiadczeŒ z audytowania program·w instytucji 

miňdzynarodowych ï powinien zawieraĺ siň w wartoŜci odpowiadajŃcej od 0,5% do 2,5% 

wartoŜci projektu realizowanego. Dla realizatora projektu waŨne jest, aby dobrze rozumieĺ 

rolň w projekcie audytora zewnňtrznego. To nie jest kontroler zewnňtrzny. Jest to osoba, kt·ra 

powinna pom·c realizatorowi poprawnie, zgodnie z procedurami wdroŨyĺ projekt. Audytor 
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zewnňtrzny ma wskazywaĺ ewentualne bğňdy, uchybienia i pomagaĺ dokonywaĺ korekt, 

zar·wno w obszarze  rzeczowym, jak i finansowym wdraŨanego projektu. Kierownik projektu 

powinien dopilnowaĺ, aby audytor rozpoczŃğ swojŃ pracň na rzecz projektu juŨ na etapie jego 

poczŃtkowej realizacji, i na bieŨŃco uczestniczyğ w kontroli wewnňtrznej dokumentacji 

projektowej, a takŨe raportowaniu do sponsora. 

 

Ewaluator wewnňtrzny  

Zgodnie z Przewodnikiem do autoewaluacji projekt·w realizowanych w ramach Inicjatywy 

Wsp·lnotowej EQUAL ewaluator wewnňtrzny to osoba, kt·ra zostağa wyğoniona spoŜr·d 

czğonk·w zespoğu realizatora projektu, kt·ra bňdzie kierowağa procesem ewaluacji 

wewnňtrznej ï autoewaluacji projektu, jeŨeli tw·rcy projektu przewidzieli takŃ ewentualnoŜĺ. 

Ewaluacja projektu finansowanego ze Ŝrodk·w EFS moŨe byĺ prowadzona w dwojaki 

spos·b: przez niezaleŨnego wykonawcň ï w·wczas mamy do czynienia z ewaluacjŃ 

zewnňtrznŃ projektu, lub przez osoby bezpoŜrednio zaangaŨowane w realizacjň projektu ï 

w·wczas m·wimy o autoewaluacji projektu. Oba te podejŜcia nie wykluczajŃ siň wzajemnie    

i mogŃ byĺ stosowane w odniesieniu do tego samego projektu. Osoba, kt·ra ma peğniĺ 

funkcjň ewaluatora wewnňtrznego nie powinna byĺ aktywnie zaangaŨowana w bezpoŜrednie 

wdraŨanie zadaŒ projektowych, aby byğa w stanie zachowaĺ pewnŃ niezaleŨnoŜĺ i skutecznie 

moderowaĺ, jako ĂmŃŨ zaufaniaò, procesem autoewaluacji. 
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Rozdziağ 2. 

 ZARZŅDZANIE 

 

Wielu potencjalnych projektodawc·w przygotowuje siň do siňgniňcia po Ŝrodki dostňpne      

w ramach funduszy strukturalnych, w tym z Europejskiego Funduszu Spoğecznego (EFS). Dla 

wielu organizacji czy instytucji jest to wyzwanie, ale takŨe ogromna szansa na duŨe                  

i dğugoterminowe finansowanie ich dziağaŒ.  

Wymagania stawiane przed projektodawcami, kt·rzy chcŃ skorzystaĺ z tych funduszy            

sŃ wysokie i wymuszajŃ nie tylko opracowywanie w profesjonalny spos·b projekt·w                   

i przekğadanie ich na wnioski aplikacyjne, ale takŨe profesjonalne zarzŃdzanie projektami na 

etapie ich wdraŨania i rozliczania. Proces zarzŃdzania umoŨliwia kierowanie przebiegiem 

projektu. ZarzŃdzanie polega na radzeniu sobie ze zğoŨonoŜciŃ i wymaga ciŃgğego 

podejmowania w spos·b logiczny decyzji. To podejmowanie zintegrowanych dziağaŒ dla 

osiŃgniňcia zağoŨonych cel·w projektu. 
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ZARZłDZANIE PROJEKTEM na etapie wdraŨania obejmuje poniŨsze cztery funkcje: 

 

 

 

 KIEROWANIE 

 ORGANIZOWANIE 

 KORYGOWANIE 

 KONTROLA 

 

                                                                                   

 

Funkcje zarzŃdzania w ujňciu cağego cyklu Ũycia projektu to dodatkowo aspekt zwiŃzany        

z planowaniem. PLANOWANIE jest procesem poprzedzajŃcym wszystkie inne wymienione 

funkcje zarzŃdzania. 

   

1. KIEROWANIE  

 

Kierowanie i motywowanie pracownik·w to waŨne zadanie, z kt·rym musi siň zmierzyĺ 

kierownik projektu, majŃc ŜwiadomoŜĺ, Ũe w zasadzie merytoryczne i finansowe decyzje 

wiŃŨŃce, z punktu widzenia zaciŃgania zobowiŃzaŒ cywilnoprawnych w imieniu realizatora 

podejmuje ĂSZEFò instytucji wdraŨajŃcej projekt. Praca metodŃ projektowŃ i wdraŨanie 

projektu czňsto wymaga ukonstytuowania swoistej dla danego projektu hierarchii sğuŨbowej. 

TworzŃ siň specjalistyczne grupy zadaniowe, kt·re bazujŃ na niezbňdnych kompetencjach 

zwiŃzanych z r·Ũnymi obszarami tematycznymi projektu. Kierownik projektu wdraŨa projekt 

wsp·ğpracujŃc z r·ŨnorodnŃ kategoriŃ personelu z punktu widzenia formy zatrudnienia. 

Istotna grupa to etatowi pracownicy projektu, z kt·rych czňŜĺ zostaje zatrudniona dopiero 

na czas trwania projektu. Niekt·rzy pracownicy wywodzŃ siň z dotychczasowego, 

sprawdzonego zespoğu etatowego realizatora. Wzajemne relacje pomiňdzy kierownictwem 

projektu a etatowymi pracownikami oparte sŃ na obowiŃzujŃcych przepisami krajowymi 

procedurach i zapisach wynikajŃcych z Kodeksu Pracy. Druga grupa to stali 

wsp·ğpracownicy projektu, kt·rzy zatrudniani sŃ na umowy zlecenia, umowy o dzieğo lub 

jako osoby prowadzŃcego wğasnŃ dziağalnoŜĺ gospodarczŃ. Jest to zar·wno personel 

zaangaŨowany w techniczno-administracyjnŃ obsğugň projektu, np. ksiňgowoŜĺ, jak                 
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i odpowiedzialny za merytoryczne zadania projektu, np. szkoleniowcy. Trzecia kategoria 

personelu, kt·ry moŨe pojawiaĺ siň w projektach to stali wolontariusze, kt·rzy oficjalnie,    

w zgodzie z wymaganymi procedurami zatrudniania, wsp·ğuczestniczŃ we wdraŨaniu 

projektu. Oznacza to czňsto dla kierownika projektu koniecznoŜĺ budowania nowego zespoğu 

projektowego. Kierownik projektu musi mieĺ ŜwiadomoŜĺ, Ũe przy tak zr·Ũnicowanej grupie, 

jego moŨliwoŜci wpğywania na pracň i zaangaŨowanie poszczeg·lnych realizator·w, a takŨe 

jego narzňdzia motywowania, sŃ ograniczone.  Szczeg·lnie trudna sytuacja pojawia siň przy 

realizacji projekt·w przez instytucje samorzŃdowe/ publiczne, gdzie w zasadzie praca 

dotychczasowych etatowych pracownik·w na rzecz projektu nie jest dodatkowo 

wynagradzana. WaŨne jest wtedy, aby na etapie wdraŨania ustaliĺ zasady zaangaŨowania siň 

tych os·b w projekt i formň oddelegowania do jego realizacji oraz zasady zaangaŨowania siň 

w dotychczas realizowanŃ pracň etatowŃ.  

Kiedy kierownik projektu nie ma wystarczajŃcych narzňdzi finansowego motywowania 

personelu projektu waŨne jest, aby zwr·ciğ wiňkszŃ uwagň na inne metody motywowania.  

W takiej sytuacji dobre zarzŃdzanie zespoğem projektowym oznacza dla kierownika 

budowanie zespoğu, kt·rego motywacja opiera siň na czterech zasadach zwiŃzanych              

z zaangaŨowaniem pracownika, tzn.: 

1. personel powinien byĺ Ŝwiadomy cel·w i utoŨsamiaĺ siň z projektem; 

2.  kaŨdy czğonek zespoğu projektowego powinien mieĺ poczucie wpğywu na to, co siň 

dzieje w projekcie; 

3. powinien mieĺ poczucie wğasnej i innych kompetencji, Ăbycia na swoim miejscuò     

w projekcie; 

4. personel chce byĺ docenianym za swojŃ pracň, wsp·lnie cieszyĺ siň sukcesem. 

 

 

 

 

 

 

 

2. ORGANIZOWANIE  

 

Organizowanie moŨna rozumieĺ jako zarzŃdzanie postňpem prac, czyli budowň struktur 

(organizacyjnych, zadaniowych, personalnych) oraz organizowanie proces·w pracy poprzez 
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stanowcze dziağanie i konsekwentne, zgodne z planem realizowanie zadaŒ i zakresu projektu. 

W tej funkcji zarzŃdzania kierownik projektu odpowiedzialny jest za planowanie                      

i przygotowywanie poszczeg·lnych etap·w projektu, wdraŨanie proces·w, kt·re doprowadzŃ 

do wykonania zadaŒ, zabezpieczania na czas i w dostatecznej iloŜci zasob·w (ludzi, 

pieniňdzy, rzeczy i informacji) niezbňdnych do ich realizacji. Organizowanie obejmuje wyb·r 

metod dziağania adekwatnych do aktualnej sytuacji we wdraŨaniu zadaŒ projektu. Wniosek 

projektowy zazwyczaj wyznacza kierownikowi projektu gğ·wne etapy realizacji, nazywa 

poszczeg·lne zadania, jednak bardzo czňsto na doŜĺ duŨym poziomie og·lnoŜci. WdraŨajŃc 

projekt, kierownik musi na bieŨŃco organizowaĺ ciŃg proces·w i nad nimi panowaĺ, zar·wno 

w sytuacji, gdy nastňpujŃ one po sobie w logicznej kolejnoŜci, jaki i gdy zachodzŃ 

r·wnoczeŜnie. 

Przyjňte we wniosku metody dziağania sŃ konkretyzacjŃ wybranej przez tw·rc·w projektu 

strategii realizacji i zgodnie z tymi zapisami powinien postňpowaĺ kierownik projektu przy 

jego wdraŨaniu. W praktyce jednak niezbňdne okazuje siň przewidywanie i wypracowywanie 

alternatywnych sposob·w dziağania, na wypadek np. zawodnoŜci obranej w planie metody lub 

innych hamujŃcych dziağania czynnik·w zewnňtrznych, jak np. nieskuteczny spos·b 

rekrutacji uczestnik·w do projektu lub zmiany przepis·w prawnych. 

 

3. KORYGOWANIE  

 

WdraŨanie projektu oznacza dla koordynatora koniecznoŜĺ kierowania zespoğem, 

organizowania postňpu prac, kontrolowania, ale takŨe korygowania, czyli reagowania na 

problemy i na bieŨŃco dokonywanie takich zmian w projekcie, aby osiŃgaĺ w danym czasie 

przy danych Ŝrodkach finansowych jak najlepszŃ jakoŜĺ i jak najwierniej w stosunku do planu 

zapisanego we wniosku zrealizowaĺ jego zağoŨenia. Informacje zwrotne pozyskiwane dziňki 

monitoringowi i poddawane szczeg·ğowej analizie umoŨliwiajŃ zidentyfikowanie odchyleŒ 

od pierwotnych zağoŨeŒ i umoŨliwiajŃ, tam gdzie sŃ one konieczne, podjňcie odpowiednich 

dziağaŒ naprawczych. Podejmowanie dziağaŒ korygujŃcych w projekcie jest jednak 

ograniczone i w zaleŨnoŜci od ich zakresu wymaga nie tylko poinformowania o tym fakcie 

sponsora, ale r·wnieŨ uzyskania jego akceptacji. Pogğňbiona analiza przyczyn powstawania 

rozbieŨnoŜci z zağoŨeniami pozwala na lepsze zarzŃdzanie jakoŜciŃ i skuteczniejsze wdraŨanie 

przyszğych zadaŒ. Kierownik projektu musi reagowaĺ na zaistniağe problemy i odstňpstwa od 

zapis·w we wniosku projektowym. Staje on przed faktem problem·w decyzyjnych, czyli 

koniecznoŜciŃ wyboru jednej z wielu alternatywnych metod postňpowania w dochodzeniu do 
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rozwiŃzania problemu. Liczba moŨliwych rozwiŃzaŒ moŨe byĺ duŨa, a nie wszystkie warianty 

rozwiŃzania dadzŃ siň zastosowaĺ lub sŃ w danej sytuacji poŨŃdane. Bowiem zarzŃdzanie 

projektem to nie sŃ zachowania bierne, wrňcz przeciwnie, wymagajŃ aktywnej, tw·rczej 

postawy od koordynatora projektu. 

 

4. KONTROLA  

  

Na kierowniku projektu spoczywa obowiŃzek dokonywania wewnňtrznej kontroli realizacji 

zadaŒ i postňp·w we wdraŨaniu projektu. Kontrola ta obejmuje zar·wno aspekty zarzŃdzania 

projektem na etapie jego uruchamiania ï zarzŃdzania procedurami, jak i aspekty zarzŃdzania 

procesami, w tym dotyczŃce kwestii komunikacji i przepğywu informacji, organizowania 

postňpu prac oraz naleŨytej jakoŜci produkt·w i rezultat·w. Obejmowaĺ powinna kwestie 

zwiŃzane z wykorzystaniem zasob·w projektu, w tym kontrolň pracy ludzi, wydatkowania 

Ŝrodk·w finansowych, iloŜci i jakoŜci materiağ·w wykorzystywanych.  

BieŨŃca kontrola polega na systematycznym Ŝledzeniu, nadzorowaniu, dokonywaniu 

pomiar·w poszczeg·lnych obszar·w podlegajŃcych zarzŃdzaniu. WaŨne jest, aby                 

na poczŃtkowym etapie wdraŨania projektu kierownik okreŜliğ sposoby i czňstotliwoŜĺ 

przeprowadzania wewnňtrznej kontroli. W praktyce projektowej dobrze zaplanowany 

monitoring i ewaluacja speğniajŃ funkcjň kontroli wewnňtrznej realizacji projektu.  

 

 

 

 

ZarzŃdzanie najczňŜciej kojarzy siň z czynnoŜciami administracyjnymi, sprawowaniem 

zarzŃdu nad czymŜ lub kierowaniem jakimŜ przedsiňwziňciem.  

ZarzŃdzanie projektami to zastosowanie wiedzy, umiejňtnoŜci, narzňdzi i metod oraz 

harmonizacja wsp·ğdziağania realizator·w projektu dla: 

 osiŃgniňcia zağoŨonych cel·w projekt·w, 
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 realizacji projekt·w w wyznaczonym okresie czasu, 

 utrzymanie koszt·w projekt·w w wyznaczonym limicie.  

Jest to podejŜcie do zarzŃdzania rozpatrywane przez pryzmat trzech podstawowych, 

materialnych wymiar·w kaŨdego projektu tj.: 

   Czasu ï przedstawiany w szczeg·ğowym harmonogramie i planie pracy 

   Kosztu ï przedstawiony w budŨecie projektu 

 JakoŜci lub wykonania ï czyli jakie osiŃgniemy produkty i rezultaty projektu             

w por·wnaniu do przedstawionych we wniosku projektu zağoŨeniach. 

 

Przy wdraŨaniu projektu, koordynator, jako zarzŃdzajŃcy tym przedsiňwziňciem, jest r·wnieŨ 

jego organizatorem, dlatego teŨ dla skutecznego i efektywnego dziağania powinien                 

on na kaŨdym etapie realizacji zadawaĺ sobie 6 podstawowych pytaŒ organizatorskich: 

Pytanie ĂCo?ò- odnosi siň do zadaŒ, kt·re trzeba wykonaĺ dla osiŃgniňcia celu. 

Pytanie ĂJAK?ò- okreŜla metody, techniki i sposoby dziağania. 

Pytanie ĂKTO?ò -  okreŜla wykonawc·w. 

Pytanie ĂKIEDY?ò ï okreŜla czas, w jakim to zadanie bňdzie wykonywane. 

Pytanie ĂGDZIE?ò ï okreŜla miejsce wykonywania zadaŒ.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Poradnik Ksztağcenie zawodowe i moduğowe oraz partnerstwo lokalne na rzecz rynku pracy i przedsiňbiorczoŜci 

Ryc. 1 Gwiazda pytaŒ - 6 podstawowych pytaŒ organizatorskich. 
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Wykorzystywanie tej techniki organizatorskiej moŨe uğatwiĺ kierownikowi projektu 

porzŃdkowanie informacji o zakresie projektu na poszczeg·lnych etapach jego wdraŨania. 

 

ZarzŃdzanie projektem ma na celu doprowadziĺ do sukcesu projektu, rozumianego jako 

dostarczenie korzyŜci na 4 poziomach. 

 

SUKCES PROJEKTU to korzyŜci postrzegane z perspektywy: 

 

 

 

 SPOĞECZNOśCI 

 BENEFICJENTčW 

 ZESPOĞU REALIZATORčW 

 INDYWIDUALNEJ OSOBY  

 

 

 

WaŨne jest, aby przy wdraŨaniu projektu cağy czas mieĺ na uwadze koŒcowy sukces. 

Bezsprzecznie najistotniejsze dla realizator·w powinny byĺ korzyŜci, jakie projekt ma 

przynieŜĺ dla cağej spoğecznoŜci oraz zadowolenie bezpoŜrednich beneficjent·w, odbiorc·w 

projektu. Nie wolno przy tym jednak zapominaĺ, Ũe rolŃ kierownika zarzŃdzajŃcego 

wdraŨaniem projektu jest takŨe dopilnowanie aby projekt przyni·sğ korzyŜci takŨe dla zespoğu 

realizator·w. Nie moŨe byĺ tak, Ũe na zakoŒczenie projektu beneficjenci sŃ zadowoleni, ale 

zesp·ğ juŨ nigdy wiňcej nie bňdzie chciağ wsp·lnie realizowaĺ kolejnego projektu, bo byğ on 

Ŧle zarzŃdzany, generowağ konflikty, a moŨe nawet doprowadziğ instytucjň realizujŃcŃ           

na skraj bankructwa, gdyŨ Ŧle zostağ zaplanowany budŨet projektu, nie przewidziano wielu 

kategorii kosztowych i z punktu widzenia pğynnoŜci finansowej projekt stağ siň zagroŨeniem 

dla dalszego funkcjonowania organizacji. Na sukces projektu naleŨy spojrzeĺ jeszcze szerzej. 

WaŨne jest zadowolenie spoğecznoŜci (np. mniejsze w przyszğoŜci koszty utrzymania os·b 

bezdomnych, bo projekt pomaga im wyjŜĺ z bezdomnoŜci). WaŨne sŃ korzyŜci bezpoŜrednich 

odbiorc·w (np. dziňki projektowi zwiňkszajŃ swoje szanse na utrzymanie wğasnego 

mieszkania, bo znajdujŃ pracň). Realizacja projektu przynosi takŨe korzyŜci instytucji, bo np. 

dziňki projektowi realizatorzy poprawili swoje wyposaŨenie w sprzňt czy ulepszyli swojŃ 

stronň internetowŃ lub teŨ zdobyli praktyczne umiejňtnoŜci pracy metodŃ projektowŃ.  
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Musimy wziŃĺ jeszcze pod uwagň perspektywň pozytywnego postrzegania projektu z punktu 

widzenia indywidualnej osoby, pracownika. Nie moŨe byĺ bowiem tak, Ũe realizator projektu 

po jego zakoŒczeniu ma poczucie krzywdy, np. koordynator jest bliski zawağu                                  

z przemňczenia, bo struktura organizacyjna i zadaniowa zostağa w projekcie Ŧle zaplanowana        

i zbyt duŨo odpowiedzialnoŜci i pracy spoczywağo na tej osobie. Nie powinno siň takŨe                   

w duŨych projektach, o duŨym ciňŨarze finansowym nadmiernie wprowadzaĺ do realizacji 

projektu wolontariuszy, bo mogŃ oni po jego zakoŒczeniu mieĺ poczucie wykorzystania, 

szczeg·lnie gdy pozostali realizatorzy otrzymywali solidne wynagrodzenie za pracň                     

w projekcie.  

KonkretyzujŃc rozwaŨania na temat postrzegania korzyŜci wynikajŃcych z projektu, warto 

moŨe dokonaĺ takiej oceny z wykorzystaniem narzňdzia ĂSito waŨnoŜciò, prezentowanego 

poniŨej. Jest to narzňdzie, kt·re pr·buje zobiektywizowaĺ nasze subiektywne oceny                      

i zmierzyĺ korzyŜci poprzez liczbowŃ wycenň poszczeg·lnych aspekt·w projektu                          

z perspektywy trzech czynnik·w:  

 sita udziağowc·w,  

 sita strategicznego  

 sita ekonomicznego.  

Oceny dokonujemy poprzez punktowanie poszczeg·lnych element·w w skali od Ă-1ò do 

Ă+4ò, gdzie Ă-1ò oznacza wpğyw negatywny, Ă0ò brak wpğywu, a Ă+4ò najwiňkszy wpğyw 

pozytywny. Maksymalna iloŜĺ punkt·w moŨliwa do uzyskania to 72. 

Dokonywanie oceny w pierwszym sicie decyzyjnym ĂSito Udziağowc·wò polega na ocenie 

projektu z punktu widzenia skutecznego odpowiadania na zidentyfikowane potrzeby, 

problemy, oczekiwania 6 grup udziağowc·w/ interesariuszy projektu: 

1. klient·w/ beneficjent·w bezpoŜrednich, do kt·rych jest projekt skierowany,  

2. klient·w/ beneficjent·w poŜrednich, 

3. zespoğu realizator·w, pracownik·w,  

4. partner·w (oficjalnych lub nieoficjalnych) projektu, 

5. innych sponsor·w, 

6. spoğecznoŜci lokalnej, mieszkaŒc·w. 
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Pr·bujemy odpowiedzieĺ sobie na pytanie czy i w jakim stopniu nasz projekt przyniesie 

korzyŜci tym grupom zainteresowania i wyceniamy subiektywnie te korzyŜci w skali od Ă-1ò 

do Ă+4ò, nastňpnie podsumowujemy oceny w tej kolumnie. 

W drugim sicie decyzyjnym, ĂSicie strategicznymò, przyglŃdamy siň naszemu projektowi 

pod kŃtem jego zgodnoŜci z naszŃ misjŃ i znaczenia dla naszej aktywnoŜci jako instytucji. 

Oceniamy takie elementy jak: 

 

1. zgodnoŜĺ projektu z naszŃ misjŃ, 

2. zgodnoŜĺ z celami statutowymi, 

3. znaczenie i zgodnoŜĺ z planem strategicznym, 

4. zgodnoŜĺ z posiadanym potencjağem merytorycznym naszej kadry pracownik·w           

i wsp·ğpracownik·w, 

5. znaczenie projektu dla naszej pozycji na rynku, wpğyw na pozytywny wizerunek, 

6. postrzeganie projektu jako nowe wyzwanie dla realizator·w. 

Ostanie sito decyzyjne to ĂSito ekonomiczneò, w kt·rym pr·bujemy oceniĺ nasz projekt         

z punktu widzenia jego wpğywu na kwestie ekonomiczne majŃce znaczenie dla korzyŜci 

realizatora. 

Oceniamy nadal w skali od Ă-1ò do Ă+4ò takie aspekty jak: 

1. wpğyw projektu na potencjağ instytucjonalny realizatora ï np. czy projekt daje 

moŨliwoŜĺ sfinansowania zakupu sprzňtu i wyposaŨenia, kt·re to bňdŃ zwiňkszağy 

potencjağ zasob·w realizatora i po zakoŒczeniu projektu bňdŃ wykorzystywane          

do dalszej aktywnoŜci; 

2. wpğyw projektu na pğynnoŜĺ finansowŃ realizatora ï czy spos·b finansowania projektu 

przez sponsora pozwala na utrzymanie pğynnoŜci finansowej, czy op·Ŧnienia               

w przekazywaniu ewentualnych transz dotacji nie generujŃ zagroŨeŒ dla prawidğowej 

realizacji projektu, czy mamy moŨliwoŜĺ prowadzenia projektu na zasadzie 

czňŜciowej refundacji koszt·w? 

3. r·ŨnorodnoŜĺ Ŧr·değ finansowania ï czy dziňki realizacji projektu mamy moŨliwoŜĺ 

zwiňkszyĺ Ŧr·dğa finansowania naszych dziağaŒ, czy jest to nowe dla nas Ŧr·dğo 

finansowania, pozwalajŃce na rozszerzenie naszej listy donator·w? 
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4. wpğyw projektu na rentownoŜĺ realizatora, rozumiana jako rentownoŜĺ zerowa lub 

ujemna, bo przecieŨ w zağoŨeniach projekty nie mogŃ generowaĺ zysku dla 

realizatora. Tutaj chodzi bardziej o ocenň wpğywu projektu z punktu widzenia koszt·w 

kwalifikowanych i niekwalifikowanych, aby nie okazağo siň, Ũe tych drugich jest 

stosunkowo duŨo i wymaga siň od realizatora duŨego wkğadu wğasnego 

kwalifikowanego i niekwalifikowanego; 

5. wpğyw projektu na wzrost obrot·w cağkowitych realizatora ï czy projekt jest duŨym 

przedsiňwziňciem finansowym i jego realizacji przyczyni siň w dğuŨszej perspektywie 

do zwiňkszenia obrot·w realizatora, zdobňdzie on doŜwiadczenie w wydatkowaniu 

duŨych pieniňdzy? 

6.  wpğyw projektu na stabilnoŜĺ finansowŃ realizatora ï czy jest to przedsiňwziňcie, 

kt·re bňdzie realizowane w dğuŨszym okresie czasu i pozwoli realizatorom 

ustabilizowaĺ kondycjň finansowŃ poprzez zagwarantowanie duŨego zakresu prac      

w dğuŨszej perspektywie czasowej i zapewnienie wsp·ğfinansowania zaplanowanych 

zadaŒ? 

Dokonanie ocen poszczeg·lnych trzech kolumn wg om·wionych element·w trzech sit 

decyzyjnych pozwoli nam na spojrzenie w spos·b bardziej obiektywny ï poprzez miarň 

liczbowŃ ï na ewentualne korzyŜci z realizacji naszego projektu. W praktyce warto dokonaĺ 

takiej arytmetycznej oceny na poczŃtku realizacji projektu, a potem wg tego samego 

narzňdzia oceniĺ korzyŜci projektu na jego zakoŒczenie. Pozwoli nam to na dokonanie 

por·wnaŒ Ăna wejŜciuò i Ăna wyjŜciuò w ocenie korzyŜci i sukcesu projektu. Ponizsza tabela 

prezentuje narzňdzie do mierzenia korzyŜci projektu. 
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Ryc. 2 Sito waŨnoŜci 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PrzystňpujŃc do pracy nad projektem jego tw·rcy zdiagnozowali istotne problemy, kt·re 

dotyczŃ grupy docelowej projektu, nastňpnie zaproponowali sponsorowi sw·j spos·b           

na dokonanie pozytywnej zmiany poprzez wdraŨanie wybranej strategii dziağania, kt·ra ma 

doprowadziĺ do oczekiwanych korzyŜci dla odbiorc·w projektu. W zwiŃzku z faktem,           

Ũe realizujŃc projekt w wiňkszoŜci realizatorzy wydajŃ pieniŃdze sponsora (cudze pieniŃdze) 

warto spojrzeĺ na wdraŨanie projektu z jeszcze innej perspektywy. Wedğug Miltona 

Friedmana, Laureata Nagrody Nobla z ekonomii, istniejŃ cztery sposoby wydawania 

pieniňdzy. Pierwszy spos·b polega na tym, Ũe Ăwydajemy wğasne pieniŃdze na nas samychò ï 

robimy to zar·wno oszczňdnie jak i celowo, jako, Ũe bardzo dobrze znamy swoje potrzeby. 

Drugi spos·b wydawania pieniňdzy polega na tym, Ũe Ăwydajemy wğasne pieniŃdze na kogoŜ 

innegoò co oznacza, Ũe nadal robimy to oszczňdnie, ale niekoniecznie celowo, gdyŨ juŨ nie 

tak dobrze umiemy zidentyfikowaĺ potrzeby innych. KaŨdy z nas zapewne przypomni sobie 

niezbyt trafione prezenty kupowane przez nas dla bliskich. Trzeci spos·b wydawania 

pieniňdzy polega na tym, Ũe Ăwydajemy cudze pieniŃdze na nas samychò. A zatem nie 

kierujemy siň wtedy kryterium oszczňdnoŜci ï nie zawsze wydajemy oszczňdnie, ale              

na pewno robimy to celowo, bo znamy swoje potrzeby. Ostatni spos·b obchodzenia siň               

z pieniňdzmi polega na tym, Ũe Ăwydajemy cudze pieniŃdze na kogoŜ innegoò. IdŃc 
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powyŨszym tropem rozumowania Milton Friedman uwaŨa, Ũe nie robimy tego ani oszczňdnie, 

ani celowo.  

Dla kierownika projektu i zespoğu wdraŨajŃcego projekt to spojrzenie na podejŜcie                 

do pieniňdzy i ich wykorzystania powinno byĺ drogowskazem do bardzo powaŨnego 

potraktowania tego zagadnienia i uŜwiadomienia sobie jak wielka odpowiedzialnoŜĺ 

spoczywa na realizatorach projektu, kt·rzy wdraŨajŃc przedsiňwziňcie projektowe opierajŃ 

swojŃ aktywnoŜĺ na publicznych pieniŃdzach, czyli korzystajŃ z cudzych pieniňdzy 

podejmujŃc siň zaspokajania potrzeb innych.  

Tw·rcy projektu zğoŨyli konkretnŃ obietnicň sponsorowi i otoczeniu, a realizatorzy powinni 

doğoŨyĺ wszelkich staraŒ, aby jŃ wypeğniĺ pamiňtajŃc o efektywnoŜci ekonomicznej                

i rzeczywistych korzyŜciach. 
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Rozdziağ 3. 

 WDRAŭANIE  

 

Nawet jeŨeli mamy Ŝwietnie opracowany projekt, kt·ry zostağ pozytywnie zaopiniowany 

przez Komisjň Oceny Projekt·w, moŨe okazaĺ siň to niewystarczajŃce do osiŃgniňcia 

sukcesu. Niepowodzenie moŨe nastŃpiĺ w procesie wdraŨania, zar·wno w zwiŃzku                       

z negatywnym wpğywem czynnik·w pochodzŃcych z wewnŃtrz instytucji realizujŃcej,                

jak i w wyniku nieprzewidywalnych, gwağtownych zmian otoczenia zewnňtrznego, kt·re nie 

zostağy uwzglňdnione w zağoŨeniach ryzyka w projekcie.  

 

 

 

 

 



 44 

Rozdziağ 3., poŜwiňcony wdraŨaniu projektu, omawia poszczeg·lne zagadnienia  

w ukğadzie kolejno po sobie wystňpujŃcych zakres·w tematycznych zobrazowanych              

za pomocŃ czworokŃtnych graf·w. Podrozdziağy w logiczny i uporzŃdkowany spos·b 

omawiajŃ kwestie dotyczŃce realizowania projektu i zarzŃdzania projektem  

na etapie wdraŨania.  

Na potrzeby niniejszego Poradnika pod pojňciem wdraŨania projektu bňdziemy rozumieĺ       

4 elementy zarzŃdzania: 

 

WDRAŧANIE PROJEKTU 

 

3.1. URUCHAMIANIE PROJEKTU  

3.2. ZARZłDZANIE PROCESAMI  

3.3. ZARZłDZANIE ZASOBAMI  

3.4. ZARZłDZANIE PROCEDURAMI  

 

                                                                                

W podrozdziale 3.1. opisywany jest etap uruchamiania projektu, od przygotowaŒ, nawiŃzania 

wsp·ğpracy ze sponsorem, przez zagadnienie wniosku projektowego, po  ksztağt i charakter 

umowy, kt·rŃ podpisuje realizator.  

 

3.1. URUCHAMIANIE PROJEKTU  

 

3.1.1. PROJEKTODAWCA 

3.1.2. SPONSOR 

3.1.3. PROJEKT  

3.1.4. UMOWA 
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Kolejny podrozdziağ (3.2.) dotyczy zarzŃdzania procesami i omawia cztery kwestie zwiŃzane 

z zarzŃdzaniem komunikacjŃ i informacjŃ w projekcie, zarzŃdzaniem postňpem prac,           

czyli realizowaniem zakresu i zadaŒ projektowych, zarzŃdzaniem jakoŜciŃ, rozumianŃ jako 

dŃŨenie do osiŃgniňcia jak najlepszych efekt·w projektu oraz dokumentowaniem dziağaŒ        

i kontroli wewnňtrznej, w tym monitoringu i ewaluacji. 

 

3.2. ZARZłDZANIE PROCESAMI 

 

3.2.1.               KOMUNIKACJA I INFORMACJA  

3.2.2.               ZADANIA/ZAKRES 

3.2.3.               JAKOśĹ  

3.2.4.               MONITORING I EWALUACJA  

                                                                         

 

Podrozdziağ 3.3. prezentuje zagadnienia dotyczŃce zarzŃdzania zasobami i omawia cztery 

podstawowe kategorie zasob·w ï ludzie, pieniŃdze, rzeczy i informacje ï  

o kt·rych dostňpnoŜĺ bňdzie musiağ dbaĺ kierownik projektu. 

 

3.3. ZARZłDZANIE ZASOBAMI 

 

3.3.1. LUDZIE 

3.3.2. PIENIłDZE 

3.3.3. śRODKI MATERIALNE 

3.3.4. INFORMACJA 

 

                                                                                   

 

W podrozdziale 3.4. omawiane jest zarzŃdzanie procedurami. Zaprezentowano w nim zakres 

obowiŃzujŃcych akt·w prawnych, wytycznych, przepis·w, kt·re realizatorzy projektu 
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powinni znaĺ, a kt·re wynikajŃ zar·wno z umowy projektowej, wytycznych UE, przepis·w 

krajowych oraz wğasnych, wewnňtrznych regulamin·w i standard·w instytucji realizujŃcej 

projekt.  

 

3.4. ZARZłDZANIE PROCEDURAMI 

 

3.4.1. KSIłŧKA PROCEDUR  

3.4.2. WYTYCZNE UE 

3.4.3. PRZEPISY KRAJOWE 

3.4.4. WEWNŇTRZNE REGULAMINY 
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3.1. URUCHAMIANIE  PROJE KTU  

 

Podrozdziağ ten omawia etap uruchamiania projektu, porusza zagadnienia wok·ğ 

przygotowania siň realizatora do rozpoczňcia projektu, kwestie nawiŃzania wsp·ğpracy            

ze sponsorem oraz zagadnienia dotyczŃce samego wniosku projektowego i umowy,          

kt·rŃ podpisuje realizator.  

 

URUCHAMIANIE PROJEKTU  

 

 PROJEKTODAWCA 

 SPONSOR 

 PROJEKT  

 UMOWA 
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3.1.1. PROJEKTODAWCA  

 

Projektodawca, w terminologii unijnej ĂBeneficjentò, to instytucja skğadajŃca wniosek 

i wymieniona we wniosku jako wnioskodawca. Lista uprawnionych beneficjent·w EFS ï 

czyli wnioskodawc·w ï zaleŨy od tego, do jakiego dziağania w poszczeg·lnych programach 

operacyjnych skğadany jest wniosek. Przekr·j potencjalnych projektodawc·w jest bardzo 

szeroki i w zasadzie obejmuje wszelkie moŨliwe formy podmiot·w prawnych, od instytucji 

publicznych i samorzŃdowych po sektor biznesu i organizacje pozarzŃdowe. 

Potencjalni projektodawcy to np.: 

 Agencje zatrudnienia wpisane do rejestru marszağka wojew·dztwa, 

 Publiczne sğuŨby zatrudnienia, w tym powiatowe i wojew·dzkie urzňdy pracy, 

 Jednostki samorzŃdowe i ich jednostki organizacyjne, 

 Instytucje dialogu spoğecznego, w tym: organizacje zwiŃzk·w zawodowych, 

organizacje pracodawc·w, organizacje bezrobotnych, organizacje pozarzŃdowe, 

 Instytucje partnerstwa lokalnego, 

 Instytucje szkoleniowe, 

 Jednostki naukowe, szkoğy wyŨsze, 

 Mağe i Ŝrednie przedsiňbiorstwa. 

Projekty mogŃ teŨ byĺ skğadane przez kilka uprawnionych podmiot·w w ramach oficjalnego 

partnerstwa. Realizacja takiego partnerskiego projektu jest ogromnym wyzwaniem                    

dla kierownika projektu, gdyŨ do typowych obszar·w ryzyka dochodzŃ jeszcze te zwiŃzane            

z koniecznoŜciŃ zarzŃdzania r·Ũnymi podmiotami o r·Ũnym poziomie utoŨsamiania siň              

z projektem i r·Ũnej gotowoŜci do wsp·ğpracy. 

To, kto jest projektodawcŃ i ewentualnym realizatorem projektu w zasadniczy spos·b wpğywa 

na kwestie p·Ŧniejszego wdraŨania projektu w Ũycie. Ma to istotne znaczenie                      

przy zarzŃdzaniu projektem i moŨe w niekt·rych sytuacjach znacznie utrudniĺ jego realizacje, 

choĺby ze wzglňdu na wewnňtrzne procedury obowiŃzujŃce w instytucji realizatora,            

kt·re nie sŃ dostosowane do wymog·w zarzŃdzania projektami unijnymi. 

Obecna praktyka wdraŨania projekt·w pokazuje, Ũe np. publiczne sğuŨby zatrudnienia              

i jednostki samorzŃdu terytorialnego stajŃ przed wieloma problemami zwiŃzanymi                  

z zarzŃdzaniem zasobami ludzkimi. WynikajŃ one z niedofinansowania kadr zatrudnionych 

przy projektach, gdyŨ wytyczne unijne nie pozwalajŃ na dodatkowe wynagradzanie etatowych 

pracownik·w tych instytucji, mimo Ũe do ich dotychczasowych obowiŃzk·w dochodzŃ nowe, 
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zwiŃzane z wdraŨaniem projektu EFS. W takiej sytuacji koordynowanie projektem wymaga 

duŨych umiejňtnoŜci pozafinansowego motywowania zespoğu projektowego i kierowania 

personelem, kt·ry moŨe mieĺ wewnňtrzne poczucie niesprawiedliwoŜci. Odmienna sytuacja 

wystňpuje, gdy realizator wywodzi siň z trzeciego sektora. W·wczas w budŨetach projekt·w 

moŨna zastosowaĺ rynkowe stawki wynagrodzeŒ personelu, jednak dla wielu organizacji 

pozarzŃdowych ogromnym wyzwaniem we wdraŨaniu projektu bňdzie zapewne kwestia 

niewystarczajŃcego potencjağu organizacyjno-technicznego (np. trudnoŜci                                

w zagwarantowaniu zabezpieczeŒ do umowy) i problemy zwiŃzane z niedostatecznie 

rozbudowanŃ strukturŃ ksiňgowoŜci.  

Innym zagroŨeniem dla realizatora projektu EFS wywodzŃcego siň z sektora biznesu jest 

koniecznoŜĺ dostosowania siň do nietypowej dla tego podmiotu sytuacji, kiedy                       

to ma realizowaĺ przedsiňwziňcie, kt·re z zağoŨenia nie moŨe generowaĺ zysku.  

 

Bez wzglňdu jednak na te indywidualne okolicznoŜci kaŨdy TWčRCA projektu 

(projektodawca, kt·rego projekt wygrağ) musi podjŃĺ dziağania przygotowujŃce                     

go do przeksztağcenia siň w REALIZATORA projektu.  

Wymaga to na poczŃtek ustanowienia spoŜr·d uprawnionych do zaciŃgania zobowiŃzaŒ 

cywilnoprawnych osoby odpowiedzialnej z ramienia zarzŃdu instytucji za wdraŨanie projektu. 

To ta osoba bňdzie tzw. SZEFEM dla kierownika projektu, kt·remu bňdzie on zdawağ raporty 

ze stanu realizacji i u kt·rej bňdzie zatwierdzağ decyzje wok·ğ projektu.  

Kolejne zadanie dla projektodawcy to oficjalne zatrudnienie kierownika projektu, ustalenie 

zasadniczych warunk·w pracy, podpisanie z nim wymaganych um·w i ustalenie 

szczeg·ğowego zakresu obowiŃzk·w. Czňsto juŨ wczeŜniej, przed podpisaniem umowy               

ze sponsorem i kierownikiem projektu, wğŃcza siň on mniej oficjalnie w przygotowywanie 

etapu uruchomienia projektu, jednakŨe naleŨy pamiňtaĺ, Ũe zwyczajowo wynagrodzenie         

za pracň w projekcie moŨna wkalkulowaĺ w ciňŨar koszt·w tego projektu dopiero                  

po podpisaniu umowy ze sponsorem. Wszystkie koszty zwiŃzane z danym projektem,            

ale ponoszone na etapie jego przygotowania sŃ kosztami niekwalifikowanymi.  

W praktyce naleŨy zgraĺ daty zatrudniania personelu projektu (w umowie o pracň czy 

umowie zleceniu) z datŃ oficjalnego rozpoczňcia projektu zatwierdzonŃ umowŃ projektowŃ.  

Dopiero od oficjalnej daty rozpoczňcia projektu i zatrudnienia kierownika projektu moŨe on 

w peğni reprezentowaĺ realizatora wobec sponsora i przejŃĺ oficjalnie obowiŃzki zwiŃzane       

z zarzŃdzaniem projektem. 
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3.1.2. SPONSOR 

 

Fundusze Strukturalne, w tym Europejski Fundusz Spoğeczny, to Ŝrodki publiczne  

i gğ·wnie dlatego podlegajŃ restrykcyjnej procedurze zar·wno na etapie ich pozyskiwania,   

jak i wydatkowania oraz rozliczania. Unia Europejska to sponsor niezwykle wymagajŃcy     

dla realizator·w projektu. Traktuje ona potencjalnego projektodawcň i realizatora projekt·w 

trochň jak dziecko, kt·re trzeba cağy czas prowadziĺ za rňkň. Aby zdobyĺ z UE Ŝrodki           

na rozwiŃzanie problemu, kt·rym chcemy siň zajŃĺ, musimy przebrnŃĺ przez ogromnŃ iloŜĺ 

informacji, dokumentacji projektowej, wytycznych sponsora i zapoznaĺ siň z szerokim 

spektrum obowiŃzujŃcych procedur. Wszystko, co jest dopuszczalne w projektach zostağo 

zapisane w dokumentach programowych i tylko to obowiŃzuje. Dziağa tu trochň stara pruska 

zasada, Ũe Ăzakazane jest wszystko to, co nie jest dozwoloneò, kt·rŃ moŨna odnieŜĺ              

do funduszy unijnych, przeformuğowujŃc na: Ădozwolone jest tylko to, co jest zapisaneò. 

MoŨliwoŜci wsp·ğpracy sŃ ŜciŜle okreŜlone i nie dopuszcza siň wiňkszych zmian                   

ani dowolnoŜci na etapie wnioskowania, realizacji i rozliczania projekt·w. 

 

 

 

Z mojego wieloletniego doŜwiadczenia w pracy z r·Ũnymi sponsorami dla kontrastu               

do sponsora unijnego mogň podaĺ przykğad wsp·ğpracy z powaŨnym prywatnym sponsorem 

amerykaŒskim. Obszar moŨliwej wsp·ğpracy na etapie wnioskowania zostağ okreŜlony przez 

niego w zasadzie jednym zdaniem: Ădopuszczalne jest sfinansowanie projekt·w,                

kt·re przyczyniajŃ siň do demokratyzacji Ũycia w Polsceò. Pozostağe elementy projektu,    

czyli odbiorcy, metody, rezultaty, sponsor pozostawiğ do decyzji projektodawcy. KaŨdy 

projekt, kt·ry byğ w stanie obroniĺ tezň przyczyniania siň do demokratyzacji, byğ potencjalnie 

uprawniony do zğoŨenia i wygrania. Ten sponsor pozostawiğ wnioskodawcom ogromny 

obszar swobody w ksztağtowaniu projektu, dajŃc szansň na wykazanie siň inwencjŃ tw·rczŃ     
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i skupiajŃc swojŃ uwagň na uzyskiwaniu poŨŃdanych efekt·w projektu (dopuszczajŃc 

moŨliwoŜĺ powaŨnych zmian w budŨecie itp.), a nie na procedurach wok·ğ wdraŨania dziağaŒ.  

Projekty realizowane z funduszy unijnych muszŃ byĺ traktowane inaczej, tzn. z poŜwiňcaniem 

duŨej uwagi i energii na sprostanie szczeg·ğowym, sformalizowanym zapisom w umowie       

i wytycznych UE. Dlatego teŨ sŃ one tak wielkim wyzwaniem dla realizator·w i kierownika 

projektu, kt·ry musi dokğadnie zapoznaĺ siň z cağŃ dokumentacjŃ wok·ğprojektowŃ,             

aby przestrzegaĺ wszystkich zawartych w niej przepis·w. 

 

3.1.3. PROJEKT 

  

ñProjekt jest okreŜlonym w czasie przedsiňwziňciem, podjňtym w celu osiŃgniňcia unikalnego 

produktu lub usğugiò. * (A Guide to the Project Management Body of Knowledge - PMBOK Guide, 2000) 

Jest to przedsiňwziňcie zğoŨone, o niepowtarzalnym charakterze, dlatego wymaga 

indywidualnego podejŜcia do jego wdraŨania. StŃd teŨ tak istotna rola koordynatora projektu, 

kt·ry bazujŃc na tw·rczym myŜleniu i innowacyjnym podejŜciu, musi poradziĺ sobie             

z zarzŃdzaniem projektem.  

Projekt to takŨe przedsiňwziňcie ograniczone w czasie (konkretnŃ datŃ rozpoczňcia                

i zakoŒczenia), koordynator nie ma wiňc czasu w trakcie jego wdraŨania uczyĺ siň  branŨy, 

kt·rej dotyczy tematyka projektu. 

Projekt to przedsiňwziňcie, kt·rego realizacja ma doprowadziĺ do osiŃgniňcia zağoŨonych 

cel·w poprzez wybrane strategie dziağania. Dlatego rolŃ koordynatora projektu jest nie tylko 

dŃŨenie do osiŃgniňcia dobrej jakoŜci produkt·w i rezultat·w, ale r·wnieŨ uzyskanie ich 

metodami zgodnymi z zatwierdzonym planem, w oparciu o ograniczone Ŝrodki finansowe.  

Koordynator projektu przystňpujŃc do jego wdraŨania powinien ponownie szczeg·ğowo 

zapoznaĺ siň z treŜciŃ wniosku projektowego, nawet jeŜli on sam jest jego wsp·ğtw·rcŃ. 

Praktyka pokazuje, Ũe od momentu zbudowania koncepcji projektu, wypeğnienia formularza 

wniosku i rozpoczňcia jego realizacji do podpisania umowy upğywa nieraz duŨo czasu, nawet 

do kilkunastu miesiňcy. Nie o wszystkich zğoŨonych sponsorowi obietnicach moŨemy 

pamiňtaĺ.  

Dobrym narzňdziem wstňpnego porzŃdkowania informacji o wdraŨanym projekcie jest 

Arkusz Skr·tu Projektu ï formularz prezentowany w poniŨszej tabeli.  
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Tytuğ projektu 
 

Opis 

Kto? 
Kto realizuje projekt?  
Realizatorzy /Partnerzy 

 

Dlaczego? 
Jaki jest problem/ potrzeba? 

 

Dla Kogo? 
Grupa docelowa - Beneficjenci 
ostateczni (liczebnoŜĺ) 

 

Gdzie? 
Obszar geograficzny realizacji 
projektu 

 

Kiedy? 

Czas trwania projektu 

 

Jaki jest cel projektu? 

Pozytywna zmiana 

 

Jak? 

Jakimi Metodami /zadaniami 
projekt jest realizowany 

 

Efekty  
Twarde i miňkkie rezultaty 

 

Za ile? 
WielkoŜĺ BudŨetu 

 

 

Ryc. 3 Arkusz skr·tu projektu 

 

Koordynator projektu, po kilkukrotnym przeczytaniu wniosku powinien stworzyĺ w wersji 

elektronicznej skr·t projektu, streszczajŃcy najwaŨniejsze informacje zwiŃzane                               

z poszczeg·lnymi elementami projektu. Takie streszczenie posğuŨy potem jako baza 

informacyjna do tworzenia kolejnych dokumentacji projektowych, w tym notek prasowych, 

ulotek, informacji na strony internetowe, itp. Arkusz skr·tu projektu kierownik powinien            

w pierwszych dniach jego realizacji rozesğaĺ czğonkom zespoğu wdraŨajŃcego, aby wszyscy 

dysponowali jednolitymi informacjami i danymi, by mieli podstawowŃ wiedzň o jego 

zakresie. 

Kolejna kwestia zwiŃzana z ponownym analizowaniem zapis·w we wniosku dotyczy 

wskaŦnik·w sukcesu, kt·re podane zostağy w projekcie. Koordynator, sczytujŃc wniosek, 

powinien wybraĺ wszystkie zağoŨone dane liczbowe i jakoŜciowe, i wprowadziĺ je na osobny 

Arkusz OsiŃgniňĺ Projektu. Bňdzie to roboczy formularz, zbiorczy dokument,               

kt·ry w jednym miejscu zgromadzi zobowiŃzania realizatora wobec sponsora. Ten formularz 

r·wnieŨ powinien zostaĺ rozdysponowany wŜr·d personelu projektu.  
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IntegralnŃ czňŜciŃ wniosku projektowego sŃ zağŃczniki, w tym szczeg·ğowy harmonogram 

projektu i szczeg·ğowy budŨet. Oba te dokumenty, najczňŜciej na etapie podpisywania 

umowy, wymagajŃ ponownej weryfikacji i aktualizacji. Bňdzie to jedno z pierwszych zadaŒ 

do wykonania dla realizatora przed podpisaniem umowy projektowej. Zapewne wymagaĺ to 

bňdzie aktywnego zaangaŨowania siň w te prace os·b zarzŃdzajŃcych instytucjŃ 

projektodawcy, majŃcych uprawnienia do zaciŃgania zobowiŃzaŒ cywilnoprawnych.                  

W praktyce dokumenty te opracowujŃ najczňŜciej przedstawiciele zarzŃdu i ewentualnie juŨ 

zatrudniony kierownik projektu, gğ·wnie jednak majŃ one formň og·lnŃ, wymaganŃ przez 

sponsora do podpisania umowy. WaŨne jest, aby przy ustalaniu harmonogramu projektu 

rozstrzygnŃĺ poprzez negocjacje ze sponsorem kwestiň daty rzeczowego i finansowego 

zakoŒczenia projektu. Najlepiej z punktu widzenia sprawozdawczoŜci finansowej bňdzie, jeŜli 

data finansowego zakoŒczenia projektu zostanie ustalona na miesiŃc ï dwa p·Ŧniej od daty 

rzeczowego (merytorycznego) zakoŒczenia dziağaŒ projektowych. W kolejnych dniach 

uruchamiania projektu koordynator wraz z zespoğem wdraŨajŃcym bňdzie musiağ ponownie 

wracaĺ do tych zağŃcznik·w, nadajŃc im bardziej rozbudowanŃ i szczeg·ğowŃ formň.  

 

3.1.4. UMOWA  

 

W zaleŨnoŜci od tego, do jakiego programu operacyjnego projektodawca zğoŨyğ sw·j 

wniosek, okres oczekiwania na pozytywnŃ lub negatywnŃ odpowiedŦ o ewentualnym 

dofinansowaniu projektu, wg zapis·w w wytycznych, wynosi:  

- 60 dni kalendarzowych od daty zamkniňcia konkursu (w przypadku konkurs·w 

zamkniňtych); 

- lub 7 dni od daty zakoŒczenia prac Komisji Oceny Projekt·w (w przypadku 

konkurs·w otwartych).  

Instytucja WdraŨajŃca (IW) odpowiada za pisemne poinformowanie projektodawcy  

o przyznaniu lub nieprzyznaniu dofinansowania, wraz z uzasadnieniem.  

Wraz z decyzjŃ o zatwierdzeniu projektu do realizacji IW przesyğa projektodawcy 2 (w SPO 

RZL) lub 3 (w ZPORR) egzemplarze umowy do podpisania. Wzory um·w znajdziemy                 

w  zağŃcznikach do RozporzŃdzenia Ministra Gospodarki i Pracy w sprawie trybu skğadania   

i wzoru wniosku o dofinansowanie realizacji projektu oraz wzoru umowy o dofinansowanie 

projektu. Warto, aby juŨ na etapie skğadania wniosku wnioskodawca znağ podstawowe zapisy 

umowy, co uğatwi potem jej podpisanie. 
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Projektodawca powinien w terminie uzgodnionym z instytucjŃ wdraŨajŃcŃ odesğaĺ wszystkie 

egzemplarze podpisanej przez siebie umowy. Po podpisaniu umowy przez IW odsyğa ona 

realizatorowi jeden egzemplarz podpisanej przez obie strony umowy. W celu przyspieszenia 

procedury zawarcia umowy, za zgodŃ obu stron, moŨliwe jest jej podpisanie w siedzibie IW.  

Umowa obejmuje: 

 szczeg·ğowy opis i spos·b finansowania projektu, 

 warunki i harmonogram pğatnoŜci, 

 spos·b sprawozdania i rozliczeŒ, 

 sankcje za naruszenie warunk·w umowy, 

 podpis osoby uprawnionej do podejmowania decyzji wiŃŨŃcych w stosunku do 

projektodawcy (w przypadku jednostek samorzŃdu terytorialnego, niezbňdna jest 

kontrasygnata skarbnika jednostki). 

Kierownik projektu powinien bardzo dokğadnie zapoznaĺ siň z zapisami umowy, szczeg·lnie 

zwracajŃc uwagň na kwestie, kt·re dotyczŃ bezpoŜrednio jego obowiŃzk·w. Dobrze, jeŜli 

opracuje on na wğasny uŨytek konspekt umowy ï zbi·r najistotniejszych paragraf·w               

i wytycznych z umowy ï tak, by w codziennej pracy mieĺ go stale pod rňkŃ i upewniaĺ siň          

co do poszczeg·lnych zapis·w.  

Elementy skğadowe umowy: 

 OkreŜlenie przedmiotu i podmiot·w podpisujŃcych, 

 Definicje termin·w, 

 Przedmiot umowy, 

 PğatnoŜci, 

 Monitoring, kontrola i Judyt, 

 Zam·wienia publiczne, 

 Ochrona danych osobowych, 

 ObowiŃzki informacyjne, 

 Zmiany w umowie i w projekcie, 

 RozwiŃzanie umowy, 

 Postanowienia koŒcowe, 

 Reguğy i zasady wynikajŃce z Programu, 

 Prawo wsp·lnotowe i polskie (kodeks cywilny), 

 Ustawa o finansach publicznych, 

 Ustawa o rachunkowoŜci, 

 Ustawa Prawo zam·wieŒ publicznych, 
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 Polubowne rozwiŃzywanie spor·w, 

 SŃd powszechny wğaŜciwy dla siedziby IW. 

Szerzej poszczeg·lne elementy umowy zostanŃ om·wione w podrozdziale 3.4. 

Zanim jednak umowa zostanie podpisana, realizatorzy muszŃ uzupeğniĺ i zebraĺ niezbňdne 

dokumenty, kt·re bňdŃ stanowiĺ zağŃczniki do umowy. 

ZağŃczniki do umowy: 

 Wniosek o dofinansowanie realizacji projektu, 

 Harmonogram realizacji Projektu, 

 Harmonogram pğatnoŜci, 

 Wz·r Deklaracji wekslowej.  

Za tymi czterema zağŃcznikami kryje siň wiele dodatkowej pracy.  

Trzeba zebraĺ aktualne dokumenty potwierdzajŃce status realizatora, w tym miňdzy innymi: 

 Aktualny wypis z KRS (waŨnoŜĺ 3 miesiŃce) ï wystŃpienie do sŃdu z wnioskiem        

o wydanie zaŜwiadczenia. 

 Potwierdzenia z US o niezaleganiu w regulowaniu zobowiŃzaŒ podatkowych ï 

wystŃpienie z wnioskiem do wğaŜciwego Urzňdu Skarbowego. 

 Potwierdzenie z ZUS o braku zalegğoŜci w pğatnoŜciach ï wystŃpienie z wnioskiem      

o wydanie zaŜwiadczenia. 

 Numer konta bankowego ï podpisanie z bankiem umowy o prowadzenie 

wydzielonego konta bankowego projektu. 

 Zabezpieczenia zakup weksli, notarialne podpisanie deklaracji wekslowej                     

i /lub ustanowienie gwarancji bankowej lub innych uprawnionych form zabezpieczeŒ 

umowy. 

Zgromadzenie powyŨszych dokument·w wymaga czasu i najczňŜciej spoczywa na barkach 

kierownika projektu, kt·ry powinien dopilnowaĺ, aby z odpowiednim wyprzedzeniem, zaraz 

po uzyskaniu informacji o pozytywnej ocenie projektu od IW, rozpoczŃĺ ich gromadzenie       

i odpowiednie przygotowanie.  

 

Zabezpieczenia w projektach EFS 

Wraz z podpisanŃ umowŃ realizator skğada zabezpieczenie prawidğowej realizacji umowy            

w formie weksla in blanco wraz z deklaracjŃ wekslowŃ oraz fakultatywnie wraz                       

z porňczeniem wekslowym.  
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W przypadku projekt·w o wartoŜci przekraczajŃcej 4.000.000 zğ zabezpieczeniem 

prawidğowej realizacji umowy ï w wysokoŜci 25% przyznanej kwoty dofinansowania ï jest 

weksel in blanco wraz z deklaracjŃ wekslowŃ oraz dodatkowo jedna z nastňpujŃcych form:  

 cesja praw z polisy ubezpieczeniowej beneficjenta na instytucjň wdraŨajŃcŃ,  

 notarialne oŜwiadczenie o dobrowolnym poddaniu siň egzekucji,  

 przewğaszczenie rzeczy ruchomych beneficjenta na zabezpieczenie,  

 hipoteka ustanowiona na nieruchomoŜci beneficjenta, 

 porňczenie wedğug prawa cywilnego, 

 gwarancja bankowa, 

 gwarancja ubezpieczeniowa. 

W zwiŃzku z tym, Ũe stosowanie r·Ũnych form zabezpieczeŒ prawidğowego wykonania 

umowy wymaga poniesienia okreŜlonych wydatk·w, np. gwarancje bankowe kosztujŃ nawet 

6% wartoŜci projektu, sŃ one uznawane za kwalifikowane. Zabezpieczenia wymagajŃ zatem 

od realizatora zgromadzenia Ŝrodk·w finansowych juŨ przed rozpoczňciem realizacji 

projektu, kiedy to nie mamy jeszcze przekazanej transzy dotacji od sponsora i zağoŨenia 

funduszy wğasnych do p·Ŧniejszej refundacji. Chodzi tutaj w szczeg·lnoŜci o opğaty 

notarialne (o ile sŃ niezbňdne dla ustanowienia zabezpieczenia) oraz koszty gwarancji 

udzielanych przez bank lub innŃ instytucjň finansowŃ.  

Etap podpisania umowy projektowej rozpoczyna formalnŃ realizacjň projektu                           

i jest podstawowym dokumentem wyznaczajŃcym obszar zarzŃdzania zwiŃzany                       

z procedurami, kt·rym musi sprostaĺ kierownik projektu i zesp·ğ wdraŨajŃcy. 
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3.2.  ZARZŅDZANIE PROCESAMI  

 

ZarzŃdzanie procesami obejmuje zarzŃdzanie komunikacjŃ i informacjŃ, zarzŃdzanie 

postňpem prac ï czyli zakresem projektu, jego zadaniami i obranymi metodami realizacji 

zadaŒ, zarzŃdzanie jakoŜciŃ postrzeganŃ jako osiŃganie jak najlepszych rezultat·w, oraz 

monitoring i ewaluacja projektu.  

Przez proces naleŨy rozumieĺ systematyczny spos·b robienia czegoŜ, podejmowania 

wzajemnie powiŃzanych dziağaŒ dla osiŃgniňcia poŨŃdanych cel·w. 

 

ZARZłDZANIE PROCESAMI  

 

 KOMUNIKACJA I INFORMACJA 

 ZADANIA/ZAKRES 

 JAKOśĹ/REZULTATY  

 MONITORING I EWALUACJA                                                                                 
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3.2.1. ZARZłDZANIE KOMUNIKACJł I INFORMACJł 

 

Funkcja zarzŃdzania: KIEROWANIE 

Koordynator projektu na etapie uruchamiania przedsiňwziňcia powinien, przy wsparciu 

Zespoğu WdraŨajŃcego projekt, wypracowaĺ struktury i narzňdzia komunikacji wewnňtrznej 

oraz zewnňtrznej. Komunikacja wewnňtrzna dotyczy realizator·w projektu, w tym 

ewentualnych partner·w. Wypracowany system powinien obejmowaĺ zar·wno sposoby 

komunikacji pomiňdzy kierownikiem projektu a grupami zadaniowymi, jak r·wnieŨ systemy 

komunikacji pomiňdzy poszczeg·lnymi realizatorami, bez udziağu kierownika projektu.  

Komunikacja zewnňtrzna obejmuje otoczenie zewnňtrzne projektu, czyli zar·wno szeroko 

rozumianŃ spoğecznoŜĺ lokalnŃ, jak i przedstawicieli medi·w i sponsora. 

ZarzŃdzanie komunikacjŃ i informacjŃ w projekcie powinno uwzglňdniaĺ takie kwestie, jak 

ustalenie sposob·w transmisji informacji, tj.: 

1. procedury kontakt·w bezpoŜrednich osobistych, 

2. sposoby wykorzystania urzŃdzeŒ technicznych (telefon, faks, Internet), 

3. systemy przekazywania informacji na piŜmie. 

WaŨne jest, aby koordynator zaprojektowağ przejrzyste zasady dla poszczeg·lnych etap·w 

obr·bki informacji, w tym metody: 

1. pozyskiwania informacji, 

2. gromadzenia dokument·w, 

3. interpretowania informacji, 

4. przetwarzania informacji, 

5. transmitowania, 

6. przechowywania informacji. 

ZarzŃdzanie komunikacjŃ i przepğywem informacji oznacza dla kierownika projektu 

koniecznoŜĺ ustalenia struktury i narzňdzi komunikacji wewnňtrznej juŨ na etapie 

uruchamiania projektu. Na pierwszych spotkaniach roboczych naleŨy ustaliĺ system 

bezpoŜrednich kontakt·w osobistych wyznaczonych os·b do poszczeg·lnych grup 

zadaniowych projektu, tworzŃcych Zesp·ğ WdraŨajŃcy projekt, oraz os·b odpowiedzialnych 



 59 

za przekazywanie informacji projektowych. Kierownik projektu powinien opracowaĺ 

strukturň personalnŃ projektu, w tym zebraĺ i rozesğaĺ do realizator·w dokğadne namiary 

teleadresowe wszystkich realizator·w projektu  

i czuwaĺ nad bieŨŃcym aktualizowaniem tej listy. Na pierwszym zebraniu grupy projektowej 

kierownik powinien doprowadziĺ (pomimo czňstych opor·w) do ustalenia terminarza 

spotkaŒ Zespoğu WdraŨajŃcego projekt. Najlepiej, jeŜli uda siň opracowaĺ szczeg·ğowy 

harmonogram spotkaŒ na cağy czas trwania projektu. Wyznaczenie konkretnych dat spotkaŒ 

(cotygodniowe operatywki, comiesiňczne dğuŨsze narady, cokwartalne wyjazdy robocze)      

w dğuŨszej perspektywie czasowej (nawet dwuletniej) jest trudne, ale moŨliwe, a pozwala 

p·Ŧniej skuteczniej przeprowadzaĺ kolejne dziağania projektowe. Opr·cz spotkaŒ grupowych 

kierownik powinien zaplanowaĺ z wyprzedzeniem procedury i terminy spotkaŒ 

indywidualnych z personelem realizujŃcym projekt. Taki osobisty kontakt czňsto pozwala 

uzyskaĺ waŨne informacje dotyczŃce zagroŨeŒ w realizacji i lepiej wpğywaĺ na motywacjň 

poszczeg·lnych os·b i ich zaangaŨowanie w osiŃganie zakğadanych efekt·w projektu.  

Kolejny obszar komunikacji dotyczy kwestii informowania os·b odpowiedzialnych              

za zaciŃganie zobowiŃzaŒ cywilnoprawnych w instytucji realizujŃcej projekt. Kierownik 

projektu ma obowiŃzek wypracowania stağego systemu informowania swojego SZEFA 

(przedstawicieli zarzŃdu) na bieŨŃco o postňpach prac nad wdraŨaniem projektu. Obejmuje   

to zar·wno zapraszanie szefa do udziağu w spotkaniach Zespoğu wdraŨajŃcego,                         

jak i indywidualne rozmowy kierownika projektu z zarzŃdem, a takŨe procedury uzyskiwania 

niezbňdnych podpis·w pod dokumentacja projektowŃ.  

WaŨnym zadaniem dla kierownika projektu na etapie jego uruchamiania jest wypracowanie 

efektywnego systemu bieŨŃcego (mailowego, telefonicznego, ewentualnie osobistego) 

kontaktowania siň ze sponsorem, opiekunem projektu ï instytucjŃ nadzorujŃcŃ wdraŨanie 

projektu. 

Zesp·ğ WdraŨajŃcy wraz z kierownikiem projektu powinni wypracowaĺ system komunikacji 

i transmisji informacji z wykorzystaniem urzŃdzeŒ technicznych,  (telefony stacjonarne           

i kom·rkowe, faks, Internet, ewentualnie narzňdzia elektronicznych, tj. lista dyskusyjna, 

plikownia, kalendarz, itp.). Poprawnie zaprojektowany system komunikacji powinien 

uwzglňdniaĺ r·wnieŨ metody kontaktowania siň i przekazywania informacji na piŜmie 

(biuletyny o projekcie, newslettery). 

Kolejnym krokiem jest ustalenie struktury i narzňdzi komunikacji zewnňtrznej,                       

tj. z otoczeniem zewnňtrznym, w tym ze spoğecznoŜciŃ lokalnŃ, innymi sponsorami, 
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darczyŒcami, przedstawicielami sektora biznesu, wğadz samorzŃdowych i paŒstwowych, 

sektora pozarzŃdowego i mediami, instytucjami i osobami ksztağtujŃcymi opiniň publicznŃ.  

Wymagaĺ to bňdzie opracowania polityki informacyjnej wobec innych podmiot·w,                

w tym medi·w (notki prasowe, konferencje prasowe, artykuğy w prasie lokalnej). Na jakoŜĺ 

kontakt·w z mediami wpğywajŃ: jakoŜĺ materiağ·w informacyjno-promocyjnych (prosty 

przekaz), spos·b budowania kontaktu oraz czňstotliwoŜĺ, czyli dostarczanie mediom 

informacji systematycznie i na czas. Wypracowanie strategii informacyjno-promocyjnej 

projektu jest nieodzowne. 

W poczŃtkowej fazie wdraŨania projektu na kierowniku i wyznaczonym zespole zadaniowym 

spoczywa obowiŃzek podjňcia intensywnych dziağaŒ informacyjnoïpromocyjnych, zgodnie    

z zaplanowanŃ we wniosku strategiŃ. Szczeg·ğowy plan strategii promocji i informacji musi 

byĺ dostosowany do poszczeg·lnych faz realizacji projektu. Na etapie poczŃtkowym bňdzie 

to gğ·wnie informowanie spoğecznoŜci i potencjalnych beneficjent·w o zağoŨeniach i celach 

projektu, a w fazie koŒcowej o osiŃgniňtych efektach i zmianach, jakie projekt wygenerowağ 

otoczeniu. 

Strategia promocji i informacji w projektach powinna uwzglňdniaĺ cztery podstawowe jej 

zadania: 

1. koniecznoŜĺ promowania nazwy i logo sponsora oraz Ŧr·değ finansowania projektu 

(nazwa, symbole/logo - UE, EFS, SPORZL, ZPORR, itp.); 

2. koniecznoŜĺ promowania projektu  wŜr·d szeroko pojňtej spoğecznoŜci i opinii 

publicznej, partner·w lokalnych, dotarcie do otoczenia zewnňtrznego projektu; 

3. promocja realizator·w projektu ï wartoŜĺ dodana dla realizator·w projektu, 

wykorzystywanie narzňdzi projektu do budowania wğasnego wizerunku wŜr·d 

spoğecznoŜci lokalnej i opinii publicznej; 

4. rekrutacja  potencjalnych uczestnik·w projektu ï informowanie i zapraszanie           

do udziağu w projekcie. 
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Dla zespoğu wdraŨajŃcego projekt waŨne jest, aby juŨ na etapie uruchamiania projektu 

opracowaĺ poprawnŃ, zgodnŃ z wytycznymi sponsora wizualizacjň projektu. Projekty 

finansowane ze Ŝrodk·w unijnych wymagajŃ stosowania siň do sztywnych procedur                      

i wytycznych okreŜlajŃcych moŨliwe do zastosowania formy promocji, wizualizacji 

projekt·w i informowania o ich realizacji (uwzglňdnianie rozporzŃdzenia WE 1159/2000).  

Na kierowniku projektu spoczywa zatem duŨa odpowiedzialnoŜĺ zwiŃzana z prawidğowym 

realizowaniem tego zadania projektowego.  

Od specyfiki danego projektu zaleŨy wyb·r najskuteczniejszej dla niego strategii 

informacyjno-promocyjnej, odpowiednich narzňdzi promocji, odmiennych form docierania          

z informacjŃ przy wykorzystaniu r·Ũnych kanağ·w informacji. 

Koszty promocji projektu zostağy zaplanowane we wniosku i na etapie wdraŨania koordynator 

najczňŜciej nie ma juŨ moŨliwoŜci dokonywania zasadniczych zmian w strategii promocyjnej. 

Najczňstszy bğŃd, kt·ry ujawnia siň na etapie realizacji, polega na niedoszacowaniu koszt·w 

promocji. W planowanych budŨetach umieszcza siň koszty wyprodukowania r·Ũnorodnych 

narzňdzi promocji, np. opracowanie i druk 120 000 szt. ulotek, niestety doŜĺ czňsto tw·rcy 

projektu zapominajŃ o istotnych kosztach zwiŃzanych z dystrybucjŃ tych materiağ·w. Wtedy 

pojawia siň problem, jak przy braku funduszy rozprowadziĺ ulotki wŜr·d spoğecznoŜci.               

W praktyce pozostaje wyb·r biernej dystrybucji przez umieszczenie ich w biurze projektu              

z nadziejŃ, Ũe ewentualni klienci sami do nich dotrŃ, oraz rozdawanie materiağ·w Ăprzy 

okazjiò innych dziağaŒ. 

W planowanych budŨetach nie zawsze przy kosztach informowania i promocji umieszcza siň 

wydatki zwiŃzane z obowiŃzkiem odpowiedniej wizualizacji projektu wg wytycznych 

unijnych. Przygotowanie peğnej wizualizacji musi zostaĺ przeprowadzone w pierwszych 

dniach uruchamiania projektu i wymaga od koordynatora sporych nakğad·w czasu i funduszy, 

szczeg·lnie Ũe skğadajŃ siň na to r·Ũnorodne zadania. 
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Kierownik projektu powinien rozpoczŃĺ pracň nad wdraŨaniem strategii informacyjno ï 

promocyjnej od nastňpujŃcych dziağaŒ elementarnych: 

 Przygotowanie sp·jnych materiağ·w graficznych (ulotki, plakaty, gadŨety, broszury, 

tablice informacyjne, wizyt·wki, strona internetowa itp.); 

 Zgromadzenie, pobranie od Instytucji WdraŨajŃcej obowiŃzujŃcych symboli/logo w 

formie elektronicznej i papierowej (nalepki); 

 Oznakowanie na stağe w wymagane symbole/logo: 

a) Przestrzeni ï Biuro Projektu i inne wykorzystywane budynki, pomieszczenia, tabliczki na 

budynkach, sale szkoleniowe; 

b) WyposaŨenia ï sprzňt, urzŃdzenia zakupione w ramach projektu ï umieszczenie nalepek; 

c) Dokumentacji - opracowanie druk·w dokument·w projektowych, w tym umieszczenie 

wymaganego oznakowania w symbole/logo na poniŨszych dokumentach: 

 formularze um·w o prace i opisy stanowiska, 

 papier firmowy - wszelkie druki korespondencyjne, 

 umowy z wykonawcami (umowy zlecenia, umowy o dzieğo) i dokumentacje 

przetargowe, 

 ogğoszenia, notki prasowe, materiağy prasowe, 

 materiağy konferencyjne, ulotki, plakaty, bannery, tablice informacyjne, 

materiağy szkoleniowe, certyfikaty, Ŝwiadectwa, materiağy informacyjno-

promocyjne,  

 materiağy multimedialne (strony internetowe realizatora, noŜniki danych, filmy 

video), 

 

 Opublikowanie informacji o projekcie z wykorzystaniem r·Ũnych kanağ·w (kontakty 

bezpoŜrednie, telewizja, radio, prasa i Internet, w tym bieŨŃca obsğuga i aktualizacja 

strony internetowej ï ustalenie minimalnego wskaŦnika aktualizacji). 
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3.2.2. ZARZłDZANIE ZADANIAMI/ZAKRESEM PROJEKTU 

 

Funkcja zarzŃdzania: ORGANIZOWANIE  

Organizowanie moŨna rozumieĺ jako zarzŃdzanie postňpem prac, czyli: 

 budowanie struktur zadaniowych,  

 organizowanie, aranŨowanie proces·w pracy,  

 stanowcze dziağanie,  

 konsekwentne, zgodne z planem realizowanie zadaŒ i zakresu projektu.  

SŃ to szczeg·ğowe etapy dziağania, ŜciŜle powiŃzane z planowaniem prac i postňp·w realizacji 

zapis·w projektu we wniosku. Kierownik projektu musi zapanowaĺ nad przebiegiem cağego 

projektu, musi ĂnieŜĺ projektò i wpğywaĺ na realizacjň zadaŒ i zakresu projektu wedğug 

zaplanowanego harmonogramu i zakresu rzeczowego zadaŒ w projekcie. RolŃ koordynatora 

jest przewidywanie przyszğych zdarzeŒ, ewentualnych zagroŨeŒ, problem·w i znajdowanie 

sposob·w na ich rozwiŃzanie. Powinien tak zaplanowaĺ i uruchamiaĺ r·Ũne procesy i metody 

dziağania, aby powiŃzaĺ ograniczony czas z ograniczonymi zasobami i w konsekwencji 

doprowadziĺ do osiŃgania zakğadanych cel·w i rezultat·w projektu. Zaplanowane zadania 

powinny byĺ uporzŃdkowane i podzielone na poszczeg·lne etapy projektu, by, nastňpujŃc 

chronologicznie i logicznie po sobie, doprowadzağy do osiŃgniňcia zakğadanych rezultat·w      

i cel·w projektu.  

Proces wdraŨania wymaga w praktyce od koordynatora ustalania bieŨŃcej listy zadaŒ            

do wykonania na kolejne dni, tygodnie, miesiŃce trwania projektu. Na etapie budowania 

koncepcji projektu i na potrzeby wniosku projektowego skğadanego do sponsora opracowany 

zostağ mniej lub bardziej szczeg·ğowy zakres zadaŒ projektowych. Jest on zazwyczaj 

naniesiony na wymagany jako zağŃcznik do wniosku szablon harmonogramu projektu. 

Praktyka pokazuje jednak, Ũe na etapie pisania projektu niezwykle rzadko prezentuje siň 

bardzo szczeg·ğowy zakres zadaŒ i podzadaŒ w projekcie. Czňsto zadanie gğ·wne okreŜla siň 

na przykğad jako Ăszkolenie psychologiczneò, a podzadania to przygotowanie szkolenia, 

przeprowadzenie szkolenia i podsumowanie szkolenia. We wniosku projektowym zapis ten 

prezentuje siň w spos·b pokazany w poniŨszej tabeli: 
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Na poziomie wstňpnego planu taki zapis, jak przedstawiony w tabeli, we wniosku dla 

sponsora moŨe byĺ wystarczajŃcy, natomiast dla koordynatora projektu w momencie, kiedy 

rozpoczyna on wdraŨanie tych dziağaŒ, jest zbyt og·lny. Dlatego teŨ koordynator na etapie 

uruchamiania projektu powinien powr·ciĺ do opracowania bardzo szczeg·ğowego podziağu 

zadaŒ i podzadaŒ i stworzyĺ dokğadnŃ listň zadaŒ, podzielonŃ na zadania gğ·wne                      

i jak najbardziej elementarne, tak, aby udağo siň do kaŨdego z tych zadaŒ elementarnych 

przypisaĺ niezbňdne zasoby ludzkie, rzeczowe, pieniňŨne i czasowe. JeŨeli nie jesteŜmy               

w stanie okreŜliĺ tych zasob·w moŨe to oznaczaĺ, Ũe zadanie zostağo zapisane zbyt og·lnie           

i naleŨy rozbiĺ je na bardziej elementarne.  

Bardzo uŨytecznŃ metodŃ do okreŜlania zadaŒ i podzadaŒ w projekcie jest technika Schmidta. 

Dziňki tej technice planowania zadaŒ moŨemy bardzo szczeg·ğowo ustaliĺ zakres dziağaŒ         

w rozbiciu na jak najprostsze niezbňdne do wykonania czynnoŜci, aby dane zadanie mogğo 

byĺ zrealizowane. W praktyce najlepiej jest, gdy tŃ technikň warsztatowŃ przeprowadza siň            

z udziağem zespoğu wdraŨajŃcego projekt. W najgorszym razie powinien wykonaĺ jŃ sam 

koordynator projektu na etapie jego uruchamiania. W optymalnej sytuacji kaŨdy                     

z uczestnik·w warsztatu otrzymuje karteczki Ăprzylepkiò, na kt·rych zapisuje swoje 

propozycje podziağu zadaŒ gğ·wnych zapisanych we wniosku projektowym ï liŜcie zadaŒ. 

Kolejne zadania gğ·wne powinny zostaĺ ponumerowane, a nastňpnie do kaŨdego z nich 

uczestnicy wyznaczajŃ podzadania - dziağania elementarne ï jak najprostsze czynnoŜci, kt·re 

naleŨy wykonaĺ, aby cağe zadanie mogğo byĺ zrealizowane. Po opracowaniu wszystkich 

zadaŒ przez poszczeg·lnych uczestnik·w warsztat·w naleŨy zebraĺ wszystkie karteczki             

i dokonaĺ selekcji pomysğ·w, odrzucajŃc powtarzajŃce siň, nastňpnie uporzŃdkowaĺ              

je w logicznym ciŃgu zaleŨnoŜci.  

Proces okreŜlania szczeg·ğowych zadaŒ technikŃ Schmidta polega na opracowaniu: 

 

LP Opis zadania 

Zadanie 1. Szkolenie psychologiczne 

Podzadanie 1.1. Przygotowanie szkolenia psychologicznego 

Podzadanie 1.2. Przeprowadzenie szkolenia 

Podzadanie 1.3. Podsumowanie szkolenia 
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1. LISTY ZADAő - zapisanie i ponumerowanie zadaŒ projektowych zapisanych           

we wniosku, ewentualna weryfikacja i korekta, 

2. LISTY DZIAĞAő ELEMENTARNYCH - wyznaczanie dziağaŒ gğ·wnych                    

i elementarnych projektu, uporzŃdkowanie i ponumerowanie wg kolejnoŜci zadaŒ         

i podzadaŒ, 

3. SCHEMATU ZALEŧNOśCI - opracowanie schematu zaleŨnoŜci miňdzy dziağaniami 

elementarnymi a dziağaniami gğ·wnymi, podzadaniami a zadaniami, uporzŃdkowanie 

ich w logicznej kolejnoŜci, np. w porzŃdku chronologicznym ï nastňpstwa w czasie. 

Warto poŜwiňciĺ trochň czasu na dokğadne opracowanie zakresu zadaŒ, gdyŨ pozwoli             

to zespoğowi wdraŨajŃcemu i koordynatorowi odpowiednio do tych dziağaŒ elementarnych 

zaplanowaĺ potrzebne zasoby i wyznaczyĺ etapy poŜrednie we wdraŨaniu projektu, okreŜlajŃc 

kluczowe daty projektu. Opracowana lista dziağaŒ elementarnych bňdzie praktycznym 

narzňdziem do zarzŃdzania zasobami projektu, w tym zarzŃdzania czasem w projekcie. 

WykorzystujŃc technikň Schmidta moŨemy rozbiĺ nasze przykğadowe zadanie nazwane              

we wniosku projektowym  ĂSzkolenie psychologiczne", z podzadaniem Ăprzygotowanie 

szkoleniaò, na szczeg·ğowe dziağania elementarne wg poniŨszej tabeli: 
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Ryc. 4 Zakres projektu 
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Jak widaĺ na powyŨszym przykğadzie dopiero tak szczeg·ğowo rozpisane zadania pozwalajŃ 

w miarň prawidğowo oceniĺ skalň danego dziağania, jego ciňŨar finansowy i niezbňdne 

zasoby. Czasami nie mamy dostatecznego doŜwiadczenia w przeprowadzaniu danego zadania, 

nie jesteŜmy w stanie w peğni wyobraziĺ sobie jakie elementarne czynnoŜci winny skğadaĺ siň 

na to zadanie i jakich zasob·w bňdziemy potrzebowali do jego realizacji. Tym bardziej warto 

wtedy przeprowadziĺ takŃ pracň warsztatowŃ z wykorzystaniem zaprezentowanej metody. 

MoŨe naleŨağoby w takiej sytuacji zaprosiĺ do wsp·ğpracy konsultanta, eksperta, kt·ry 

pom·gğby nam prawidğowo oceniĺ to nowe dla nas zadanie. 

 

ZARZłDZANIE CZASEM W PROJEKCIE - HARMONOGRAM  

 

Kiedy zadania projektu sŃ juŨ zweryfikowane i podzielone na dziağania elementarne, 

koordynator projektu wraz z zespoğem wdraŨajŃcym powinni przystŃpiĺ do ustalania czasu 

potrzebnego na wykonanie poszczeg·lnych czynnoŜci projektu, ustalenia termin·w 

rozpoczňcia i zakoŒczenia czynnoŜci, wyznaczenia ewentualnej rezerwy czasu, tym samym 

definiujŃc kluczowe momenty w projekcie i wyznaczajŃc ŜcieŨkň krytycznŃ projektu. 

Wszystkie dziağania leŨŃce na tej ŜcieŨce wymagajŃ wykonania ich na czas, bo wszelkie 

op·Ŧnienia mogŃ uniemoŨliwiĺ prawidğowŃ realizacjň kolejnych dziağaŒ projektowych.         

Do wyznaczania czasu trwania dziağaŒ w projekcie warto skorzystaĺ z zaprezentowanej 

poniŨej tabeli, kt·ra uğatwi ogarniňcie cağego zakresu danych. JeŨeli nie jesteŜmy w stanie 

okreŜliĺ czasu trwania danej czynnoŜci moŨe to oznaczaĺ, Ũe zostağa ona sformuğowana zbyt 

og·lnie. 

 

 

 

Ryc. 5 Czas trwania zadania 
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Kolejny krok w pracy nad zarzŃdzaniem czasem w projekcie to weryfikacja harmonogramu 

projektu i naniesienie szczeg·ğowych termin·w, konkretnych dat  

w miarň moŨliwoŜci jak najwiňkszej iloŜci dziağaŒ, np. daty przeprowadzenia konferencji 

podsumowujŃcej projekt (kamieni milowych). Harmonogram, kt·ry stanowiğ zağŃcznik          

do wniosku projektowego, moŨe byĺ juŨ nieaktualny. Pamiňtajmy, Ũe przy podpisywaniu 

umowy o realizacje projektu bňdziemy musieli ponownie zağŃczyĺ poprawiony harmonogram 

projektu ï w formie wykresu Gantta. W dotychczasowej praktyce okazywağo siň czňsto,         

Ũe zmiany w harmonogramie dotyczyğy gğ·wnie daty rozpoczňcia i zakoŒczenia projektu, 

kt·ra wymagağa przesuniňcia na p·Ŧniejszy termin, gdyŨ procedury uruchamiania projektu,         

w tym podpisywania umowy projektowej sŃ bardzo wydğuŨone. NaleŨy zatem ponownie 

okreŜliĺ przewidywany termin rozpoczňcia i zakoŒczenia projektu. 

Wykres Gantta jest bardzo uŨytecznŃ, graficznŃ prezentacjŃ projektu z zaznaczeniem 

poszczeg·lnych zadaŒ w kalendarium projektu. Skğada siň z osi poziomej, reprezentujŃcej 

cağŃ skalň czasowŃ projektu podzielonŃ na odcinki (zwykle dni, tygodnie, miesiŃce               

lub kwartağy) i osi pionowej reprezentujŃcej zadania do wykonania w ramach projektu. KaŨde 

zadanie/ podzadanie/dziağanie elementarne jest reprezentowane przez wğaŜciwy wiersz osi 

poziomej. 

 

 

Zakres projektu/  
Zadania 

Czas realizacji 10 miesiňcy od 1 marca  do 31 grudnia 2007 

Jednostka czasu: np. miesiŃc 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

  marzec kwiecieŒ maj czerwiec lipiec sierpieŒ wrzesieŒ paŦdziernik listopad grudzieŒ 

Zadanie 1.                     

Podzadanie 1.1.                      

Dziağanie 1.1.1.                     

Dziağanie 1.1.2.                     

Zadanie 2.                     

 

 

Ryc. 6 Harmonogram ï Wykres Gantta 

 

 

Wykres ten budujemy wykorzystujŃc wczeŜniejsze tabele (ZAKRES PROJEKTU oraz CZAS 

TRWANIA ZADAő), kt·re szczeg·ğowo wymieniağy poszczeg·lne dziağania elementarne         
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w projekcie. Teraz do kolumny Zakres projektu/ Zadania dodajemy kolumny, kt·re obrazujŃ 

cağkowity czas trwania projektu w ukğadzie wybranej jednostki czasu.  

Weryfikacja i opracowanie aktualnego harmonogramu jest jednym z pierwszych zadaŒ 

merytorycznych do wykonania przez zesp·ğ wdraŨajŃcy. PosğuŨy on p·Ŧniej kierownikowi 

projektu do tworzenia druk·w monitoringowych, kt·re bňdŃ kontrolowağy wdraŨanie projektu 

z punktu widzenia terminowej, zgodnej z planem realizacji. 

Wymiar czasu jest immanentnym elementem procesu zarzŃdzania. 

 

3.2.3. ZARZłDZANIE JAKOśCIł 

 

JakoŜĺ rozumiana jest tu jako stopieŒ zaspokojenia potrzeb oraz speğnienia wymagaŒ 

beneficjenta projektu. ZarzŃdzanie jakoŜciŃ, czyli wykonaniem, oznacza czuwanie               

nad wypracowywaniem poŨŃdanych efekt·w projektu, ukazuje faktyczny stan realizacji 

plan·w zawartych we wniosku projektowym. ZarzŃdzanie wdraŨaniem projektu  winno byĺ 

zorientowane na rezultat, systematycznie oceniaĺ i por·wnywaĺ oczekiwania z uzyskiwanŃ 

jakoŜciŃ produkt·w i usğug.  

JakoŜĺ w projekcie rozpatrywana jest jako rezultat dziağaŒ projektowych, jest pochodnŃ 

zadowolenia beneficjenta z projektu i jego ocenŃ korzyŜci, jakie dziňki projektowi osiŃgnŃğ. 

Dlatego w trakcie wdraŨania projektu w procesie wytwarzania produkt·w i usğug oraz ich 

dystrybucji do adresat·w projektu koordynator i jego zesp·ğ powinni regularnie zadawaĺ 

sobie pytanie, czy to, co wytwarzajŃ, jest postrzegane przez beneficjent·w jako uŨyteczne        

i odpowiada na ich potrzeby i oczekiwania. JakoŜĺ projektu rozumiana byĺ powinna r·wnieŨ 

jako dŃŨenie do generowania wartoŜci dodanej projektu, rozpatrywanie jego efekt·w z punktu 

widzenia innowacyjnoŜci jakŃ oferuje on beneficjentom i otoczeniu, generowania dobrych 

praktyk, wzor·w do naŜladowania dla innych, szans na ich powielanie i kontynuacje. Przy 

wdraŨaniu projektu powinniŜmy opieraĺ siň na najlepszych standardach usğug, jednoczeŜnie   

w trakcie praktycznego stosowania wciŃŨ je modyfikowaĺ i ulepszaĺ. Dla zarzŃdzania 

jakoŜciŃ nieodzowne jest ustalenie szeregu standard·w, wedğug kt·rych bňdzie 

przeprowadzana ocena wartoŜci wykonanego projektu. Standardy konieczne do oceny 

jakoŜci/ wartoŜci projektu moŨna pogrupowaĺ w cztery gğ·wne kategorie: 

1. wkğadu ï to, co wprowadzamy do projektu i czego uŨywamy przy jego realizacji ï 

ludzie, pieniŃdze, materiağy, informacja, 

2. procesu ï jak powinno przebiegaĺ dziağanie; standard Ădobrejò pracy, 
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3. produktu  ï standard Ădobregoò produktu ï to, co powinniŜmy uzyskaĺ w wyniku 

procesu, 

4. rezultatu ï standard Ădobrejò zmiany ï efekt, kt·ry powinien nastŃpiĺ pod wpğywem 

produktu. 

Dlatego waŨne jest systematyczne badanie i ocena potrzeb i oczekiwaŒ beneficjent·w oraz 

stopnia ich zadowolenia z udziağu w projekcie poprzez wczeŜniej przygotowane narzňdzia 

oceny, mogŃce z powodzeniem speğniaĺ funkcje kontroli jakoŜci. Dla skutecznego 

zarzŃdzania jakoŜciŃ bardzo istotne bňdŃ jakoŜciowe metody oceny efekt·w projektu. 

Kontrola jakoŜci otrzyma iloŜciowe dane o produktach i rezultatach z ankiet wypeğnianych 

przez beneficjent·w ostatecznych oraz z druk·w monitorujŃcych wskaŦniki produkt·w            

i rezultat·w. Ale te dane nie bňdŃ wystarczajŃce do oceny uŨytecznoŜci, efektywnoŜci, 

trwağoŜci czy innowacyjnoŜci wypracowanych produkt·w i rezultat·w. NaleŨy rozszerzyĺ 

badania o wywiady indywidualne i grupowe z beneficjentami, obserwacje i pogğňbione 

analizy dokumentacji projektowej. 

Z praktycznego spojrzenia na zarzŃdzanie jakoŜciŃ w projekcie warto podkreŜliĺ wartoŜĺ 

wynikajŃca z zaangaŨowania cağego zespoğu wdraŨajŃcego w systematyczne spotkania w celu 

dyskutowania nad ewentualnymi problemami napotkanymi w trakcie wdraŨania projektu  

oraz wsp·lnego generowania sposob·w ich rozwiŃzania. 

Projekty niosŃ ze sobŃ znaczŃcy element ryzyka i dlatego wymagajŃ stağego Ŝledzenia 

ewentualnych zagroŨeŒ i identyfikowania odstňpstw od zağoŨeŒ projektowych. MoŨe to byĺ 

na przykğad ryzyko zbyt p·Ŧnego dostarczenia produktu czy ryzyko przekroczenia budŨetu      

i niewypeğnienia kryterium jakoŜci.  

 

WaŨnym jest, aby wszelkiego rodzaju zagroŨenia zwiŃzane z projektem byğy zauwaŨone       

w porň, aby moŨna byğo przedsiňwziŃĺ odpowiednie kroki zaradcze w celu unikniňcia ryzyka, 

jego zminimalizowania czy ewentualnego dokonania niezbňdnych zmian. Tutaj uwidacznia 

siň kolejna funkcja zarzŃdzania projektem - korygowanie, kt·ra spoczywa na koordynatorze 

projektu. WdraŨanie projektu oznacza dla koordynatora zar·wno koniecznoŜĺ kierowania 

zespoğem, organizowania postňpu prac, kontrolowania, ale takŨe korygowania,                   

czyli reagowania na problemy i dokonywanie zmian w projekcie tak, aby osiŃgaĺ w danym 

czasie przy danych Ŝrodkach finansowych jak najlepszŃ jakoŜĺ. 

Zmiany w projektach sŃ dopuszczalne, ale wymagajŃ speğnienia wielu warunk·w                     

i zastosowania siň do wytycznych sponsora w tym wzglňdzie. W projektach EFS moŨna  
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dokonywaĺ zmian nie p·Ŧniej niŨ na 1 miesiŃc przed planowanym zakoŒczeniem realizacji 

projektu. O zmianach naleŨy niezwğocznie poinformowaĺ Instytucjň WdraŨajŃcŃ                 

oraz przekazaĺ aktualny wniosek o dofinansowanie realizacji projektu wraz z kwartalnym 

sprawozdaniem. 

Zmiany (przesuniňcia nie wiňksze niŨ 15%) niewymagajŃce wyraŨenia zgody przez instytucjň 

wdraŨajŃcŃ dotyczŃ takich kwestii, jak: 

 terminy realizacji zadaŒ nieprzekraczajŃce 15% w stosunku do harmonogramu ich 

realizacji; 

 rezultaty wsparcia (przesuniňcia w danych liczbowych wskazanych w punkcie 2.3.1, 

2.3.2 i 2.3.3 wniosku o dofinansowanie realizacji projektu), kt·re ğŃcznie nieprzekraczajŃ 

15% og·lnej liczby rezultat·w wsparcia; 

 przesuniňcia nie przekraczajŃce 15% og·lnej liczby beneficjent·w ostatecznych 

projektu; 

 numer konta, adres itp.; 

 Zmiany wymagajŃce wyraŨenia zgody przez instytucjň wdraŨajŃcŃ, wymagajŃce 

dokonania zmiany umowy w formie aneksu dotyczŃ kwestii; 

 podwyŨszenia lub obniŨenia wartoŜci cağego projektu nie przekraczajŃce 15% 

(moŨliwoŜĺ podwyŨszenia wartoŜci projektu dotyczy jedynie projekt·w wğasnych WUP); 

 przesuniňcia termin·w realizacji zadaŒ powyŨej 15% w stosunku do harmonogramu ich 

realizacji; 

 zmiany harmonogramu pğatnoŜci; 

 przesuniňcia powyŨej 15% og·lnej liczby beneficjent·w ostatecznych projektu; 

 przesuniňcia powyŨej 15% wartoŜci gğ·wnych kategorii wydatk·w (tj. wydatk·w 

zwiŃzanych z personelem ï pozycja 5.1.1.1 we wniosku, wydatk·w zwiŃzanych  

z udziağem beneficjent·w ostatecznych ï pozycja 5.1.1.2, innych wydatk·w ï 5.1.1.3); 

 wprowadzenie nowej podkategorii wydatk·w w ramach gğ·wnych kategorii wydatk·w 

(moŨliwe jest pod warunkiem, Ũe nie zwiňksza to kwoty kategorii gğ·wnej, kwota nowej 

podkategorii stanowi nie wiňcej niŨ 5% kwoty kategorii gğ·wnej oraz beneficjent uzasadni 

w spos·b satysfakcjonujŃcy koniecznoŜĺ i celowoŜĺ wprowadzenia nowej podkategorii 

wydatk·w); 

 rezultat·y wsparcia (przesuniňcia w danych liczbowych wskazanych w punkcie 2.3.1, 

2.3.2 i 2.3.3 wniosku o dofinansowanie realizacji projektu), kt·re ğŃcznie przekraczajŃ 

15% og·lnej liczby rezultat·w wsparcia; 
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 przedğuŨenie okresu realizacji projektu powyŨej 15% czasu trwania projektu (nie dğuŨej 

jednak niŨ do 31 marca 2008 r.). 

 

Jak widaĺ z zaprezentowanych powyŨej informacji, ewentualne korygowanie dziağaŒ 

projektowych poprzez dokonywanie zmian w projekcie wymaga od kierownika projektu 

bieŨŃcego monitorowania osiŃganych wskaŦnik·w wykorzystania zasob·w projektu     

oraz wypracowywanych wskaŦnik·w produkt·w i rezultat·w tak, aby pozwoliğo to na 

precyzyjne okreŜlanie poziomu procentowego planowanych zmian i umoŨliwiağo 

dokonanie w odpowiednim czasie korekty. 

 

3.2.4. MONITOROWANIE I EWALUACJA  

 

Funkcja zarzŃdzania: KONTROLA  

Monitorowanie speğnia funkcjň wewnňtrznej kontroli wewnňtrznej realizacji zadaŒ. 

Generalnie moŨna okreŜliĺ monitoring jako dokumentowanie dziağaŒ, czyli zbieranie 

obiektywnych dowod·w potwierdzajŃcych poprawnŃ realizacjň projektu. Na dziağania 

monitoringu skğadajŃ siň dokonywanie systematycznego pomiaru stopnia wdraŨania projektu, 

kontrola wewnňtrzna i ocenianie postňp·w na bieŨŃco oraz sprawozdawczoŜĺ/ raportowanie.  

 

Monitoring to proces systematycznego zbierania i analizowania iloŜciowych i jakoŜciowych 

informacji na temat wdraŨanego projektu w aspekcie finansowym i rzeczowym. Ma na celu 

zapewnienie zgodnoŜci realizacji projektu z zağoŨeniami i celami wczeŜniej zatwierdzonymi 

w dokumentach projektowych.  

Monitorowanie jest procesem ciŃgğym, odbywajŃcym siň przez cağy okres wdraŨania projektu. 

Monitoring potrzebny jest z dw·ch powod·w: w celu skğadania raport·w z dziağaŒ             

oraz w celu sprawdzenia, czy wszystko idzie zgodnie z planem. 
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Ryc. 7 Funkcje monitoringu 

 

Proces monitorowania projektu, czyli stağego Ŝledzenia postňpu prac, jak pokazuje powyŨsza 

tabela, odbywa siň w czterech pğaszczyznach: 

1. DZIAĞANIA - stan realizacji zakresu rzeczowego projektu - ocena zgodnoŜci 

przebiegu prac z zağoŨonym harmonogramem i okreŜlanie stanu zaawansowania; 

2. PIENIłDZE - sfera finansowa ï analiza terminowoŜci wpğywu i sposobu 

wydatkowania Ŝrodk·w z poszczeg·lnych kategorii budŨetowych, czuwanie            

nad dostňpnoŜciŃ got·wki i zaplanowanymi Ŧr·dğami finansowania                          

oraz kwalifikowalnoŜciŃ koszt·w; 

3. WSKAťNIKI - stan realizacji projektu z punktu widzenia skutecznoŜci realizacji 

cel·w projektu, osiŃgania zakğadanych wskaŦnik·w produkt·w i rezultat·w; 

4. BAZA BENEFICJENTčW - gromadzenie w formie elektronicznych baz danych 

informacji szczeg·ğowych o beneficjentach ostatecznych projektu.  

Dane zebrane w trakcie procesu monitorowania sŃ nastňpnie analizowane i wykorzystywane 

do przygotowywania raport·w merytorycznych i finansowych dla sponsora.  

Monitoring ma na celu sprawdzanie, czy wszystkie zaplanowane czynnoŜci przebiegajŃ 

zgodnie z planem na kaŨdym etapie realizacji projektu, speğniajŃc tym samym rolň systemu 
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wczesnego ostrzegania o ewentualnych nieprawidğowoŜciach i pozwalajŃc na wprowadzenie 

koniecznych dziağaŒ korygujŃcych (poprawek).  

 

PrzystňpujŃc do budowania systemu monitorowania wymagane jest, aby kierownik projektu 

ustaliğ poniŨsze kwestie, kt·re pozwolŃ mu na opracowanie skutecznych narzňdzi 

monitoringu: 

1. jakie parametry bňdŃ zbierane? 

2. w jaki spos·b bňdŃ zbierane? 

3. przez kogo? 

4. jak czňsto? 

5. gdzie i w jaki spos·b bňdŃ zapisywane? 

6. do kogo majŃ byĺ przekazywane? 

7. jak majŃ byĺ ostatecznie przechowywane? 

 

DRUKI MONITORINGOWE  

 

Kierownik projektu powinien przygotowaĺ odpowiednie do projektu arkusze/ druki 

monitoringowe, kt·re uğatwiŃ realizatorom gromadzenie informacji.  

Druki monitoringowe powinny Ŝledziĺ stopieŒ realizowanych zadaŒ projektu i ich 

terminowoŜĺ w stosunku do zaplanowanego harmonogramu. Druk taki powinien opisywaĺ 

poszczeg·lne dziağania, podawaĺ osoby odpowiedzialne za jego realizacjň, czas rozpoczňcia     

i zakoŒczenia, potwierdzenie wykonania lub niedziağania oraz wyjaŜnienia w wypadku 

odstňpstw od zağoŨeŒ.  

Druki monitoringowe majŃ uğatwiaĺ koordynatorowi zarzŃdzanie finansami projektu. MogŃ 

do tego sğuŨyĺ specjalnie w tym celu opracowane formularze w Excelu, ŜledzŃce przepğywy 

got·wkowe  i poziom wykorzystania funduszy w poszczeg·lnych kategoriach budŨetowych 

oraz gromadzŃce informacje o Ŧr·dğach finansowania projektu i stopniu wykorzystania 

dotacji. Kwestia zarzŃdzania finansami zostanie szczeg·ğowiej om·wiona w podrozdziale 

3.3.2, poŜwiňconemu zarzŃdzaniu zasobami (w tym pieniňdzmi). 



 75 

PoniŨsze dwie tablice prezentujŃ przykğadowe formy druk·w monitoringowych, kt·re 

zbierajŃ dane do Ŝledzenia postňp·w w osiŃganiu zakğadanych produkt·w 

i rezultat·w. 

 

 

 

Ryc. 8 Druk 1. Monitorowanie produkt·w i rezultat·w projektu 

Bardzo istotnym z punktu widzenia kontroli wewnňtrznej elementem projektu sŃ wymagane 

dokumenty (ostatnia kolumna powyŨszego przykğadu), potwierdzajŃce wykonanie zadania, 

kt·re osoba odpowiedzialna za jego realizacjň powinna zbieraĺ i dostarczaĺ kierownikowi 

projektu. 
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Ryc. 9 Druk 2. Monitorowanie produkt·w i rezultat·w projektu 

 

Kolejny rodzaj formularza zwiŃzany z monitorowaniem projektu ma gromadziĺ potrzebne 

informacje o beneficjentach ostatecznych projektu.  

Wraz z kwartalnymi i koŒcowym sprawozdaniem z realizacji projektu realizator zobowiŃzany 

jest do przesğania informacji o ostatecznych beneficjentach pomocy. Zestawienie, 

przygotowane w formie elektronicznej i doğŃczane do sprawozdania kwartalnego, obejmowaĺ 

powinno dane wszystkich beneficjent·w ostatecznych. Dane te muszŃ zawieraĺ m.in.: imiň, 

nazwisko, adres, wiek, pğeĺ, wyksztağcenie, status na rynku pracy w momencie rozpoczňcia 

projektu, status na rynku pracy po zakoŒczeniu projektu, ew. stopieŒ niepeğnosprawnoŜci, 

nabyte umiejňtnoŜci.  

Dane te zostanŃ wprowadzone przez instytucjň wdraŨajŃcŃ do Podsystemu Monitorowania 

Europejskiego Funduszu Spoğecznego (tzw. PEFS). Na podstawie tych danych 

przeprowadzone zostanie badanie ankietowe na reprezentatywnej pr·bie beneficjent·w 

ostatecznych po upğywie 6 miesiňcy od zakoŒczenia ich udziağu w projekcie. Formularz 

umoŨliwiajŃcy wprowadzenie danych i przekazanie ich w postaci elektronicznej wğaŜciwej 

instytucji wdraŨajŃcej jest dostňpny na stronie internetowej. Formularz jest poğŃczony              

z oŜwiadczeniem beneficjenta zawierajŃcym zgodň na przetwarzanie danych osobowych     

oraz zgodň na udziağ w badaniu ankietowym beneficjent·w ostatecznych projekt·w,          

wraz z informacjŃ dla uczestnik·w projektu o celu zbierania danych, prawie wglŃdu                   

do swoich danych oraz ich poprawienia, dobrowolnoŜci lub obowiŃzku podania danych,            

a jeŜli taki obowiŃzek istnieje ï o jego podstawie prawnej. 

Prowadzenie bazy danych o beneficjentach ostatecznych projektu jest, jak pokazuje praktyka, 

bardzo praco- i czasochğonnym zadaniem. JeŜli realizowany projekt obejmuje swoim 
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wsparciem duŨŃ grupň beneficjent·w oznacza to dla kierownika projektu koniecznoŜĺ 

oddelegowania do tego zadania wyznaczonego pracownika, kt·ry bňdzie musiağ, w zgodzie     

z procedurami ochrony danych osobowych, wprowadzaĺ dane do bazy.  

 

SPRAWOZDAWCZOśĹ/ RAPORTOWANIE 

 

Kierownik projektu wraz z Zespoğem WdraŨajŃcym juŨ na etapie uruchamiania projektu 

powinien szczeg·ğowo zapoznaĺ siň z wymaganiami i wytycznymi sponsora co do systemu 

raportowania. ZarzŃdzanie procesami sprawozdawczoŜci obejmuje dwa typy raportowania. 

Pierwszy typ to wypeğnianie wymaganych przez sponsora formularzy raport·w 

merytorycznych i finansowych, czyli sprawozdawczoŜĺ na zewnŃtrz. Drugi typ raportowania 

to opracowywanie wewnňtrznych formularzy raportowania, opartych czňsto na drukach 

monitoringowych, kt·re sğuŨŃ wstňpnej agregacji danych od poszczeg·lnych grup 

zadaniowych realizujŃcych r·Ũne zakresy tematyczne projektu.  

Kierownik projektu powinien tak ustaliĺ wewnňtrzny system zbierania danych                       

od realizator·w, aby starczyğo mu czasu na ich analizň i wprowadzenie do formularzy 

sponsora. W tym celu musi opracowaĺ wewnňtrzne procedury sprawozdawczoŜci, 

obejmujŃce: 

 Schemat obiegu wewnňtrznych sprawozdaŒ merytorycznych,  

 Schemat obiegu wewnňtrznych sprawozdaŒ finansowych, 

 Terminarz wewnňtrznej sprawozdawczoŜci od poszczeg·lnych grup zadaniowych 

czy partner·w, 

 Wzory sprawozdania miesiňcznego z dziağaŒ, 

 Wzory sprawozdania kwartalnego z osiŃganych wskaŦnik·w produkt·w                   

i    rezultat·w, 

 Zbiorcze arkusze danych o beneficjentach ostatecznych. 

Wewnňtrzne procedury raportowania powinny byĺ sp·jne z wytycznymi sponsora                 

co do raportowania zewnňtrznego i pozwalaĺ na czas opracowywaĺ zbiorcze formularze 

sprawozdawczoŜci zewnňtrznej.  

Wymagania co do typ·w zewnňtrznych raport·w i termin·w ich przekazywania uzaleŨnione 

sŃ w projektach EFS od programu operacyjnego, kt·ry finansuje dany projekt. 

SprawozdawczoŜci w SPO RZL obejmuje Raporty Kwartalne  ï przesyğane w ciŃgu 15 dni 

od zakoŒczenia okresu monitorowania, Raporty Roczne ï przekazywane do 25 stycznia oraz 

Raport KoŒcowy ï dostarczany w ciŃgu 25 dni od zakoŒczenia projektu. 
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W ZPORR naleŨy dostarczaĺ Raport okresowy - w ciŃgu 7 dni od zakoŒczenia okresu 

monitorowania. Raport ten sporzŃdzany jest zawsze wg stanu na godzinň 15.00 ostatniego 

dnia ostatniego miesiŃca okresu sprawozdawczego (np. raport za miesiŃce styczeŒ ï marzec 

sporzŃdza siň wg stanu na godz. 15.00 dnia 31  marca).  

Raport okresowy jest skğadany za okres sprawozdawczy, wymagany przez beneficjenta 

koŒcowego, nie rzadziej niŨ raz na kwartağ. 

Raport roczny jest przekazywany do 15 stycznia kaŨdego roku nastňpujŃcego po okresie 

monitorowania oraz Raport koŒcowy ï najp·Ŧniej 15 dni od zakoŒczenia projektu. 

 

ARCHIWIZACJA  

 

Z zagadnieniami raportowania zwiŃzana jest teŨ ŜciŜle kwestia przechowywania dokument·w 

projektowych. Jest to zadanie dla kierownika projektu, o kt·rym powinien on pomyŜleĺ        

juŨ na wstňpnym etapie jego wdraŨania. NaleŨy wypracowaĺ system gromadzenia bieŨŃcej 

dokumentacji projektowej, wyznaczyĺ odpowiednie przestrzenie w biurze projektu i meble 

(szafy archiwizacyjne), kt·re pozwolŃ zapanowaĺ nad duŨŃ iloŜciŃ wytwarzanej dokumentacji 

projektowej. R·wnoczeŜnie naleŨy przygotowywaĺ spos·b dğugofalowego przechowywania 

tej dokumentacji, gdyŨ wymagania unijne w tym wzglňdzie sŃ bardzo kğopotliwe. 

Zabezpieczenie dokument·w ma speğniaĺ wymagania dostňpnoŜci, poufnoŜci                            

i bezpieczeŒstwa. Dokumenty przechowywaĺ naleŨy do 31.12.2013 roku, a zwiŃzane              

z udzielaniem pomocy publicznej ï przez 10 lat. 

ObowiŃzkowo naleŨy przechowywaĺ nastňpujŃce dokumenty: 

- oryginalny formularz zgğoszonego wniosku, 

- pismo informujŃce o akceptacji wniosku i przyznania dotacji, 

- umowň finansowania, 

- faktury i inne dokumenty potwierdzajŃce poniesienie wydatk·w, 

- wyciŃgi z konta bankowego (subkonta projektu), 

- raporty i dokumenty potwierdzajŃce zawarte w raportach informacje, 

- wnioski o pğatnoŜĺ, 

- pisma i korespondencjň dotyczŃcŃ zmian w projekcie, 

- umowy z podwykonawcami wraz z dokumentacjŃ dotyczŃcŃ sposobu wyğonienia 

podwykonawcy, 

- wykaz beneficjent·w ostatecznych projektu, 

- listy obecnoŜci uczestnik·w (beneficjent·w ostatecznych) i trener·w, 
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- programy zajňĺ, 

- dokumenty poŜwiadczajŃce osiŃgniňcie przez beneficjent·w ostatecznych okreŜlonych 

rezultat·w, 

- formularze oceny projektu przez beneficjent·w ostatecznych. 

 

EWALUACJA  

 

Monitorowanie to spos·b mierzenia tego, co siň dzieje. Ewaluacja (Ocena) pozwala nam 

stwierdziĺ, co to oznacza, dlaczego tak siň dzieje. 

W Sğowniku Jňzyka Polskiego PWN znajdziemy nastňpujŃce hasğo: Ăewaluacjaò ï  

 ustalenie wartoŜci i ceny czegoŜ,  

 ocenianie,  

 oszacowanieò.  

Potocznie przyjňğo siň rozumieĺ ewaluacjň jako synonim oceniania i kontroli, czasem takŨe 

jako wartoŜciowanie i szacowanie wartoŜci. 

Ewaluacja powinna zostaĺ tak zaprojektowana, aby po zakoŒczeniu projektu moŨna byğo 

odpowiedzieĺ sponsorowi na dwa zasadnicze pytania: 

1. czy warto byğo wydawaĺ pieniŃdze na te problemy, kt·re miağ rozwiŃzaĺ projekt?  

oraz 

2. czy warto byğo daĺ pieniŃdze wğaŜnie temu projektodawcy na realizacjň projektu? (czy 

wywiŃzağ siň on ze wszystkich obietnic jakie zğoŨyğ w projekcie sponsorowi)? 

JeŜli po zakoŒczeniu projektu i jego ewaluacji odpowiedŦ na oba pytania bňdzie twierdzŃca, 

dla sponsora bňdzie to oznaczaĺ, Ũe warto kontynuowaĺ wsp·ğfinansowanie tego typu 

przedsiňwziňĺ, rozwiŃzywaĺ podobne problemy i wsp·ğpracowaĺ w przyszğoŜci  z tymi 

samymi projektodawcami. 

Ewaluacja w projektach unijnych moŨe byĺ zaplanowana jako ewaluacja zewnňtrzna              

i/ lub ewaluacja wewnňtrzna. Przy procesie ewaluacji wewnňtrznej duŨa odpowiedzialnoŜĺ 

spada na koordynatora projektu, kt·ry musi czuwaĺ nad przygotowaniem szczeg·ğowego 

planu ewaluacji juŨ na poczŃtkowym etapie wraŨania projektu. Do przeprowadzenia ewaluacji 

wewnňtrznej powinna zostaĺ wyznaczona osoba spoŜr·d kadry realizatora projektu,              

ale jednoczeŜnie nie za mocno zaangaŨowana we wdraŨanie projektu. Najlepiej, jeŜli 

zaproszona zostanie osoba wsp·ğpracujŃca z realizatorem, kt·ra ma juŨ doŜwiadczenie w 

prowadzeniu procesu ewaluacji.  
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W duŨych projektach powinno siň przewidzieĺ w strukturze organizacyjnej projektu 

pracownika - specjalistň ds. monitoringu i ewaluacji - odpowiedzialnego za cağoŜĺ dziağaŒ 

zwiŃzanych z tym koŒcowym etapem pracy nad projektem. 

Do jego zadaŒ bňdzie naleŨağo jak najszybsze opracowanie szeregu ankiet badajŃcych 

potrzeby uczestnik·w projektu i ankiet oceniajŃcych uzyskane przez nich wsparcie. Tak jak 

monitoring, r·wnieŨ i ewaluacja wymaga przygotowania odpowiednich procedur i narzňdzi. 

PrzyjmujŃc minimalne wymagania co do standardu monitorowania potrzeb i oceny wsparcia 

powinno siň wypracowaĺ na rzecz wdraŨania projektu miňdzy innymi poniŨsze narzňdzia 

oceny: 

1) ANKIETA REKRUTACYJNA badanie potrzeb, oczekiwaŒ, poziomu kompetencji, 

weryfikacja dopasowania programu do potrzeb indywidualnych i spoğecznych 

potencjalnych beneficjent·w projektu; 

2) Ankiety na wejŜcie (PRE TEST) i wyjŜcie (POST TEST) ï por·wnanie stanu przed 

otrzymaniem wsparcia i po nim, badanie nabywanej podczas zajňĺ wiedzy i umiejňtnoŜci   

z danej dziedziny, poziomu aspiracji zawodowych, samooceny, umiejňtnoŜci, przekonaŒ     

i postaw w zakresie wğasnej aktywnoŜci beneficjent·w ostatecznych ï umoŨliwiajŃce 

ocenň rezultat·w miňkkich; 

3) ANKIETA EWALUACYJNA oceniajŃca jakoŜĺ otrzymanego wsparcia, analizujŃcŃ 

elementy dydaktyczne, t.j.: metodologia, prowadzŃcy, materiağy edukacyjne, itp.; 

4)  KARTY USĞUGI (np. doradczej, praktyki, psychologicznej) ï ocena zadowolenia 

beneficjenta z otrzymanej usğugi; 

5) SCENARIUSZE WYWIADčW (grupowych, indywidualnych) z uczestnikami 

projektu, dokonujŃce jakoŜciowej oceny projektu. 

Czňsto w praktyce wdraŨania projektu wok·ğ opracowania powyŨszych narzňdzi oceny 

pojawiajŃ siň zagroŨenia i problemy. WynikajŃ one z faktu, Ũe tw·rcy projektu, o budŨecie 

np. powyŨej 1 mln. zğotych nie przewidzieli Ũadnych funduszy na honorarium dla specjalisty, 

kt·ry opracowağby te ankiety lub ewentualnie dokonağ ich weryfikacji z punktu widzenia 

poprawnoŜci obowiŃzujŃcej przy prowadzeniu tego typu badaŒ w oparciu o nauki 

socjologiczne. W praktyce doŜĺ bezkrytycznie podchodzi siň do oceny wğasnych umiejňtnoŜci 

w konstruowaniu tego typu narzňdzi, co w konsekwencji powoduje, Ũe projekt o duŨym 

ciňŨarze finansowym operuje Ŧle sformuğowanymi ankietami ewaluacyjnymi, z kt·rych 

p·Ŧniej trudno jest wyciŃgaĺ poprawne wnioski i rekomendacje. Dlatego warto przewidzieĺ    

w budŨecie choĺby niewielkie Ŝrodki na to zadanie, zamiast zakğadaĺ, jak to najczňŜciej siň 

dzieje, Ũe koordynator projektu sam opracuje wszystkie ankiety i kwestionariusze wywiad·w. 
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Kolejna kwestia do rozwaŨenia dla zespoğu wdraŨajŃcego zwiŃzana jest z koniecznoŜciŃ 

opracowania projektu ewaluacji, kt·ry powinien zawieraĺ miňdzy innymi informacje            

o metodach i kryteriach ewaluacji. 

PodstawŃ dla przeprowadzenia ewaluacji projektu sŃ pytania ewaluacyjne, zdefiniowane       

w zakresie zadaŒ. KaŨde z pytaŒ ewaluacyjnych moŨna zakwalifikowaĺ do jednego                 

z poniŨszych kryteri·w ewaluacji:  

 skutecznoŜci (czy cele projektu zostağy osiŃgniňte?),  

 efektywnoŜci (jakie byğy nakğady przeznaczone na osiŃgniňcie efekt·w projektu?), 

 odpowiednioŜci (czy cele projektu sŃ zgodne z potrzebami?),  

 uŨytecznoŜci (czy rzeczywiste efekty projektu sŃ zgodne z potrzebami grupy 

docelowej?),   

 dğugotrwağoŜci (czy efekty projektu sŃ trwağe?), 

 wartoŜci dodanej (czy projekt jest innowacyjny?). 

Projekt ewaluacji, kt·ry powinien zostaĺ wypracowany w poczŃtkowym okresie wdraŨania 

projektu powinien rozstrzygnŃĺ poniŨsze kwestie:  

 Przedmiot ewaluacji: Co ewaluujesz? Co konkretnie powinno byĺ zbadane? 

 Cel ewaluacji: Po co ewaluujesz? 

 Adresaci ewaluacji: Dla kogo ewaluujesz? Komu bňdŃ prezentowane - udostňpniane 

wyniki? 

 Harmonogram ewaluacji: Kiedy ewaluujesz? 

 Wykonawcy ewaluacji: Przez kogo bňdzie przeprowadzana ewaluacja? 

 Cena ewaluacji: Jakie zasoby finansowe mogň wykorzystaĺ? 

 Wyniki ewaluacji: JakŃ formň bňdzie miağ raport ewaluacyjny? 

Opracowanie koncepcji ewaluacji nawet jeŜli przewidzieliŜmy w projekcie zatrudnienie 

zewnňtrznego ewaluatora, kt·rego zadaniem bňdzie jej stworzenie, wymaga zaangaŨowania 

kluczowych os·b realizujŃcych projekt. Sam ewaluator, bez aktywnej wsp·ğpracy z zespoğem 

wdraŨajŃcym, nie jest w stanie takiego projektu ewaluacji zbudowaĺ. Oznacza to wiňc 

koniecznoŜĺ zarezerwowania czasu przez kierownika projektu na to dziağanie i zapewne 

przeprowadzenie kilku spotkaŒ roboczych w celu zebrania odpowiedzi na powyŨsze kwestie 

procesu ewaluacji. 
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3.3.  ZARZŅDZANIE ZASOBAMI  

 

ZarzŃdzanie zasobami obejmuje cztery podstawowe kategorie zasob·w ï ludzi, pieniŃdze, 

rzeczy i informacje, o kt·rych dostňpnoŜĺ bňdzie musiağ dbaĺ kierownik projektu. 

 

ZARZłDZANIE ZASOBAMI OBEJMUJE ZARZłDZANIE: 

 

 

 LUDťMI 

 PIENIŇDZMI 

 śRODKAMI  MATERIALNYMI 

 INFORMACJł 
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Zasoby te winny byĺ dostňpne na czas, w dostatecznej iloŜci i o odpowiedniej jakoŜci. 

Kwestia czasu potrzebnego na uruchomienie zasob·w jest zazwyczaj niedoceniana i bardzo 

czňsto stanowi jeden z istotnych czynnik·w ryzyka w projektach, nie zawsze 

zidentyfikowanych na etapie planowania. Kierownik projektu musi zadbaĺ o to, by plan 

dziağaŒ odzwierciedlağ czas potrzebny do uruchomienia zasob·w, co, zwğaszcza przy 

wydatkowaniu Ŝrodk·w publicznych, w tym unijnych, wymusza stosowanie dğugotrwağych 

procedur zam·wieŒ publicznych. Bardzo czňsto w harmonogramie zaplanowanym                

we wniosku projektowym podaje siň nierealny czas na przeprowadzenie niezbňdnej procedury 

zakup·w. Pamiňtaĺ naleŨy o tym, Ũe projekty unijne sŃ finansowane poprzez przekazywanie 

transz dotacji. W praktyce oznacza to, Ũe Ŝrodki sponsora mogŃ pojawiĺ siň na naszym koncie 

nawet w dwa miesiŃce po rozpoczňciu projektu. Oznacza to koniecznoŜĺ zabezpieczenia 

ewentualnych wğasnych Ŝrodk·w finansowych na opğacenie niezbňdnych zakup·w sprzňtu 

czy wyposaŨenia w poczŃtkowym okresie wdraŨania projektu. W celu zapewnienia pğynnej 

realizacji projektu nieodzowne jest monitorowanie dostňpnoŜci funduszy juŨ od pierwszych 

dni jego realizacji. Z jednej strony musimy jak najszybciej uruchomiĺ procesy i procedury 

zabezpieczania niezbňdnych zasob·w materialnych i niematerialnych, by tym szybciej m·c 

wykorzystywaĺ je na rzecz projektu, a z drugiej strony musimy pogodziĺ siň z problemami 

zwiŃzanymi z dostňpnoŜciŃ got·wki.  

Przy planowaniu projektu i dziağaŒ niezbňdnych w trakcie jego realizacji konieczne jest 

przeanalizowanie, jakimi Ŝrodkami dysponujemy, a jakie sŃ jeszcze potrzebne, aby sprawnie 

przeprowadziĺ projekt. Kierownik projektu powinien dokonaĺ szczeg·ğowej analizy 

posiadanych zasob·w i okreŜliĺ zapotrzebowanie na poszczeg·lne ich kategorie. PoniŨsza 

tabela moŨe zostaĺ wykorzystana do przeprowadzenia wstňpnego oszacowania niezbňdnych 

zasob·w. 

 

Zasoby Czym 
dysponujemy? 

Czego 
potrzebujemy? 

1. Ludzie  

¶ liczba pracownik·w etatowych,  

¶ stağych wsp·ğpracownik·w,  

¶ wolontariuszy,  

¶ ich zaangaŨowanie,  

¶ kwalifikacje  

¶ i doŜwiadczenie 
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2. PieniŃdze  

¶ dotacje, 

¶ darowizny, 

¶ wğasne zasoby finansowe,  

¶ zasoby finansowe innych sponsor·w 

  

3. środki materialne  

¶ PrzestrzeŒ (budynki, biuro 
projektu, sale dydaktyczne, lokale, 
itp.)  

¶ WyposaŨenie (sprzňt, materiağy, 
dostňp do Internetu, linie 
telefoniczne) 

  

4. środki niematerialne ï informacja  

¶ Poparcie spoğeczne (nasi stali 
partnerzy, sponsorzy, donatorzy, 
patronaty medialne, honorowe, 
autorytety nas wspierajŃce)  

¶ Wiedza (informacja, bazy danych, 
zasoby biblioteczne, autorskie 
programy, wğasne materiağy 
dydaktyczne, uzyskane nagrody i 
dyplomy, wypracowane standardy 
pracy, normy jakoŜciowe, akty prawne 

  

 

 

Przeprowadzenie takiej analizy posiadanych zasob·w oraz zaplanowanie koniecznych             

do wykorzystania Ŝrodk·w pozwoli nam sprawnie poğŃczyĺ okreŜlone okresy realizacji projektu 

z zapotrzebowaniem na wszystko, co bňdzie niezbňdne, aby projekt m·gğ byĺ zrealizowany,     

tj. dyspozycyjnoŜĺ Ŝrodk·w finansowych, ludzi, materiağ·w i informacji. 

Kolejnym nieodzownym krokiem do prawidğowego oszacowania niezbňdnych zasob·w 

bňdzie odniesienie siň do szczeg·ğowo opracowanej listy zadaŒ projektowych                         

z wyszczeg·lnieniem listy dziağaŒ elementarnych, kt·re to zagadnienia zostağy szczeg·ğowo 

om·wione w rozdziale poŜwieconemu zarzŃdzaniu procesami,  

w tym postňpem prac. Lista DziağaŒ Elementarnych powinna zostaĺ rozszerzona                 

o dodatkowe kolumny, gdzie szacowane bňdŃ poszczeg·lne zasoby potrzebne                            

do zrealizowania danego dziağania.  
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3.3.1. LUDZIE  

 

 

 

 

 

Kadra realizator·w to bezsprzecznie najwaŨniejszy zas·b dla kaŨdego projektu. 

Wstňpny dob·r kadry nastňpuje na etapie planowania projektu. To tw·rcy projektu nadajŃ 

zespoğowi wdraŨajŃcemu zasadniczy ksztağt, decydujŃc o jego liczbie, formie zatrudnienia, 

wynagrodzeniach, oczekiwanych kwalifikacjach i doŜwiadczeniu zawodowym. 

Realizatorzy projektu, w tym przedstawiciele zarzŃdu instytucji wdraŨajŃcej projekt,                  

jak i zatrudniony koordynator, muszŃ na etapie jego uruchamiania rozpoczŃĺ procedury 

rekrutacji, selekcji, zatrudniania i przeszkalania niezbňdnego personelu.  

W praktyce czňsto zdarza siň tak, Ũe tw·rcy projektu piszŃ go pod konkretne, znane juŨ osoby 

(kluczowy personel projektu), kt·re w razie wygranej zostanŃ oficjalnie zatrudnione do jego 

realizacji. Kluczowy personel czňsto wğŃcza siň aktywnie w proces budowania koncepcji 

projektu i wypeğniania formularzy wniosku, pracujŃc wolontarystycznie, ale jednoczeŜnie Ăna 

konto przyszğych, ewentualnych zysk·wò.  
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Przy takim podejŜciu do budowania zespoğu projektowego wydaje siň, Ũe kwestie wok·ğ 

zatrudniania personelu nie powinny stanowiĺ problemu ani stwarzaĺ istotnego zagroŨenia.  

Dla efektywnej wsp·ğpracy waŨne jest, aby kaŨdy czğonek personelu wdraŨajŃcego otrzymağ 

od razu przy zatrudnieniu szczeg·ğowy zakres swoich obowiŃzk·w, oparty o wylistowane, 

konkretne dziağania elementarne, za kt·rych realizacjň bňdzie on odpowiadağ osobiŜcie         

lub wsp·ğuczestniczŃc w pracy grupy zadaniowej.  

Kierownik projektu w oparciu o Listň ZadaŒ i Listň DziağaŒ Elementarnych powinien 

przydzieliĺ poszczeg·lnych ludzi do poszczeg·lnych zadaŒ.  

W tym celu powinien on stworzyĺ on Strukturň zadaniowŃ projektu w poğŃczeniu                

ze StrukturŃ personalnŃ projektu, np. wedğug poniŨszego przykğadu: 

 

 

Ryc. 10 Struktura zadaniowo-personalna 

 

W powyŨszym przykğadzie kaŨde dziağanie (poszczeg·lne wiersze) zostağo przypisane         

do zakresu obowiŃzk·w personelowi projektu w ukğadzie Lider Zadania , czyli osoba za nie 
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odpowiedzialna, oraz kolejna, jedna lub dwie osoby z zespoğu, kt·re majŃ to zadanie 

wsp·ğrealizowaĺ. Takie szczeg·ğowe rozpracowanie zakresu projektu i zasob·w ludzkich 

powoduje, Ũe wszyscy w zespole znajŃ swoje obowiŃzki i od pierwszego dnia uruchamiania 

projektu mogŃ mieĺ wpğyw na spos·b ich przygotowywania i wykonywania. Usprawni to 

delegowanie uprawnieŒ i umoŨliwi tworzenie grup zadaniowych, spoŜr·d os·b kt·re zostağy 

przypisane do danego zakresu dziağaŒ. W praktyce wdraŨania projekt·w niestety nie zawsze 

stosuje siň tŃ metodň rozdziağu pracy, co w konsekwencji doprowadza do sytuacji,           

gdzie wszyscy czğonkowie zespoğu wdraŨajŃcego w zasadzie wiedzŃ co naleŨy zrobiĺ             

w projekcie, tylko Ũe nie podejmujŃ konkretnych dziağaŒ, bo nie okreŜlono dokğadnie kto       

za realizacjň tego dziağania odpowiada, nastňpuje wtedy ryzyko ĂoglŃdania siň na innychò       

i wyczekiwania.  

Dla sprawnego zarzŃdzania zasobami ludzkimi i kwestii podejmowania decyzji w projekcie 

warto jest opracowaĺ jeszcze jeden dokument, tzn. Strukturň OrganizacyjnŃ projektu. 

Schemat ten ukaŨe w spos·b uporzŃdkowany wszystkich realizator·w projektu w ukğadzie 

wzajemnych zaleŨnoŜci i powiŃzaŒ. Da on oglŃd hierarchii sğuŨbowej w projekcie i moŨe byĺ 

podstawŃ do budowania procedur wok·ğ sposob·w podejmowania decyzji i okreŜlania 

kompetencji poszczeg·lnych zespoğ·w zadaniowych. 

Kierownik projektu powinien zadbaĺ, aby stworzyĺ jak najwiňcej procedur rutynowego 

podejmowania decyzji przez zesp·ğ realizator·w, w ten spos·b pozostawiajŃc wiňcej czasu  

na rozwiŃzywani problem·w wynikajŃcych z nieprogramowalnych zdarzeŒ.  

 

 

 

MoŨna rozr·Ũniĺ decyzje programowalne i nieprogramowalne (za: ZarzŃdzanie ï Produkcja    

i usğugi, A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer). Pierwsze to decyzje rutynowe, kt·re 

dotyczŃ zjawisk powtarzajŃcych siň i do kt·rych moŨna wypracowaĺ w miarň stağe procedury 
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ich podejmowania. Drugi rodzaj decyzji zaleŨy od ludzi je podejmujŃcych, ich umiejňtnoŜci, 

kompetencji i doŜwiadczenia.  

RolŃ kierownika jest wiňc stworzenie stağego i przejrzystego schematu powiŃzaŒ pomiňdzy 

poszczeg·lnymi pracownikami i zespoğami tak, aby uğatwiğo to zar·wno przepğyw informacji, 

jak i procesy podejmowania decyzji. PoniŨej przykğad schematu organizacyjnego jednego       

z realizowanych projekt·w: 

 

 
 

 

Ryc. 11 Struktura organizacyjna projektu 
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3.3.2. PIENIłDZE 

 

Realizatorzy, kt·rzy majŃ juŨ doŜwiadczenie w zdobywaniu Ŝrodk·w finansowych metodami 

projektowymi, zapewne zgodzŃ siň ze stwierdzeniem, Ũe nie sztukŃ jest wygraĺ konkurs        

na dofinansowanie projektu, o wiele trudniejsze jest cağy projekt poprawnie i bez strat 

zrealizowaĺ. O ile na etapie wygrywania budŨet moŨe mieĺ mniejsze znaczenie, to na etapie 

wdraŨania projektu, Ŧle skalkulowany budŨet moŨe bardzo negatywnie wpğywaĺ na sukces 

naszego przedsiňwziňcia.  

 

 

 

Praktyka pokazağa, Ũe wiele instytucji, kt·re realizowağy duŨe projekty finansowane               

z przedakcesyjnych funduszy unijnych bez trudu radziğo sobie z zagadnieniami 

merytorycznymi.  Problemy pojawiağy siň natomiast na etapie prawidğowego, zgodnego         

z zawartym we wniosku planem budŨetowym, wydatkowania Ŝrodk·w finansowych. 

Nieprecyzyjne i nieadekwatne do zadaŒ zaplanowane wydatki nie pozwalağy na peğne 

pokrycie realnie wystňpujŃcych koszt·w. DuŨe trudnoŜci generowağo takŨe nieumiejňtne 

zarzŃdzanie finansami i przepğywami got·wkowymi, kt·re na etapie planowania projektu nie 

byğy uwzglňdniane. Dlatego bardzo waŨne jest abyŜmy tak podchodzili do tworzenia budŨetu, 

aby juŨ na etapie jego planowania wyobraŨaĺ sobie, Ũe wğaŜnie wygraliŜmy i mamy 

przeprowadziĺ kolejno zaplanowane dziağania z jak najwiňkszŃ efektywnoŜciŃ ekonomicznŃ. 

WdraŨajŃc projekt koordynator niestety nie ma juŨ wielkiego wpğywu na ksztağt budŨetu. 

MoŨliwe sŃ pewne przesuniňcia koszt·w w ramach zaplanowanego kosztorysu, ale nie sŃ to      

w praktyce ğatwe do przeprowadzenia procedury.  
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ZARZłDZANIE FINANSAMI PROJEKTU w bardzo szerokim znaczeniu moŨe 

obejmowaĺ: 

 Planowanie wydatk·w, 

 Symulowanie wydatk·w w najbliŨszych miesiŃcach ï planowanie przepğyw·w 

strumieni pieniňŨnych, 

 Czuwanie nad dostňpnoŜciŃ got·wki w odpowiednim czasie, 

 Monitorowanie bieŨŃcych wydatk·w ï kontrolowanie zgodnoŜci z planem budŨetowym 

i ewentualne korygowanie, wprowadzanie dopuszczalnych zmian, 

 Prowadzenie ksiňgowoŜci projektu, 

 WğaŜciwe przygotowywanie informacji o wydatkach ï raporty finansowe dla sponsora. 

Odpowiedzialny za finanse kierownik projektu dla skutecznego wypeğniania tej funkcji musi 

mieĺ silne wsparcie w doŜwiadczonym zespole ksiňgowym projektu, czego niestety doŜĺ czňsto 

tw·rcy projektu nie uwzglňdniajŃ na poziomie planu projektowego. PrzeglŃdajŃc jako ekspert 

dla Komisji Oceny Projekt·w przy WUP w GdaŒsku, projekty o budŨetach powyŨej 1 mln zğ 

zauwaŨyğam, Ũe ogromnym elementem ryzyka w wielu z tych projekt·w sŃ niewystarczajŃce 

zasoby personelu ksiňgowego i niewielkie wynagrodzenia przewidziane za rozbudowany zakres 

obowiŃzk·w ksiňgowoŜci. Tylko ktoŜ, kto nie rozumie na czym polega prowadzenie 

ksiňgowoŜci projektu unijnego i przygotowanie skomplikowanych sprawozdaŒ dla sponsora 

moŨe zağoŨyĺ, Ũe zatrudnienie ksiňgowej na umowň zlecenia w wymiarze czasu pracy İ etatu    

z wynagrodzeniem 800 zğ brutto (w projekcie o budŨecie ponad 1 mln zğotych) pozwoli            

na bezproblemowe ksiňgowanie i rozliczenie dotacji. Trudno sobie wyobraziĺ, jak w tej sytuacji 

zostanie przeprowadzone zadanie w projekcie polegajŃce na zwrocie koszt·w dojazdu             

na szkolenia dla 500 beneficjent·w ostatecznych projektu. W tak duŨych projektach zesp·ğ 

ksiňgowy poza kierownikiem projektu powinien obejmowaĺ kolejne 3 osoby (np. gğ·wna 

ksiňgowa, specjalista ds. raportowania oraz specjalista ds. pğac). Pamiňtajmy, Ũe jednŃ kwestiŃ 

jest ewidencjonowanie zdarzeŒ ksiňgowych, a odrňbnŃ kwestiŃ opracowywanie specyficznych 

zestawieŒ na formularzach sponsora do raportowania finansowego projektu.  

 

Problemy na etapie wdraŨania projektu dotyczŃ bardzo czňsto kwestii wok·ğ kwalifikowalnoŜci 

koszt·w.  

Koszty kwalifikowalne to wydatki niezbňdne do poniesienia przy realizacji projektu z punktu 

widzenia konkretnego sponsora. SŃ to koszty, kt·re mogŃ podlegaĺ sfinansowaniu przez 

danego sponsora w ramach projektu. Co wcale nie oznacza, Ũe koszty niekwalifikowane         

sŃ Ăzğymi czy niepoprawnie policzonymiò kosztami naszego projektu.  
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Cağkowity koszt projektu to koszty, kt·re kwalifikujŃ siň do finansowania przez danego 

sponsora oraz koszty, kt·re siň do finansowania przez tego sponsora nie kwalifikujŃ.            

Nie oznacza to wcale, Ũe koszty niekwalifikowalne nie mogŃ byĺ kwalifikowalne dla innego 

sponsora. Cağa sztuka przy poszukiwaniu Ŝrodk·w na nasz projekt polega na umiejňtnym 

montowaniu wkğad·w finansowych i rzeczowych (MontaŨ Finansowy) od r·Ũnych 

sponsor·w z uwzglňdnieniem wğasnych zasob·w projektodawcy. 

BudŨet projektu ukazuje cağkowity koszt projektu, wkğad wğasny finansowy i rzeczowy 

realizatora oraz innych sponsor·w. W EFS, w zaleŨnoŜci od programu operacyjnego                

i dziağania, wymagana wysokoŜĺ wkğadu wğasnego jest r·Ũna (od poziomu zerowego nawet 

do 20%). 

PoniŨsza tabela prezentuje przykğad moŨliwych Ŧr·değ finansowania cağkowitego kosztu 

projektu z uwzglňdnieniem zar·wno koszt·w kwalifikowalnych w projektach EFS oraz 

ewentualnych koszt·w wsp·ğfinansowanych przez r·Ũnych innych sponsor·w.  

Koordynator, zarzŃdzajŃcy finansami projektu, musi opracowaĺ szczeg·ğowy plan Ŧr·değ 

finansowania i na bieŨŃco prowadziĺ przeglŃd faktycznych, dostňpnych Ŝrodk·w finansowych 

oraz monitorowaĺ poziom wymaganego procentowego udziağu ich wykorzystania.  

 

 
 

 

Ryc. 12 MontaŨ finansowy 
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BudŨety projektu i wynikajŃce z nich dokumenty, np. Zestawienia Ŧr·değ finansowania,      

sŃ instrumentami zarzŃdzania finansami. Ze Ŧr·dğami finansowania ŜciŜle wiŃŨe siň kwestia 

wkğadu wğasnego realizatora, zar·wno tego w pieniŃdzu jak i rzeczowego. 

Wkğad rzeczowy (bezgot·wkowy) sŃ to dobra i usğugi wniesione jako wkğad wğasny 

(niepieniňŨny) do projektu. MogŃ to byĺ np.: pomieszczenia biurowe, sale szkoleniowe (jeŜli 

korzystamy z nich bezpğatnie), sprzňt (jeŜli uŨyczamy nasz prywatny komputer dla realizacji 

projektu), artykuğy spoŨywcze czy biurowe (jeŜli uzyskaliŜmy te dobra jako darowizny          

od biznesu), jak r·wnieŨ czas pracy spoğecznej.  

Kiedy kalkulujemy wkğad rzeczowy to nie powstanie ten koszt w rozumieniu ksiňgowym, ale 

musiağby zaistnieĺ gdyby projektodawca nie zadeklarowağ, Ũe udostňpni posiadane zasoby       

na rzecz projektu. Wyceniamy koszt wkğadu wğasnego opierajŃc siň na obowiŃzujŃcych 

stawkach dla danego typu dobra czy usğugi. 

Wielu sponsor·w, w tym UE, wymaga, abyŜmy realizujŃc projekt zbierali dokumentacjň 

finansowŃ nie tylko na wydatki pokrywane z dotacji tego sponsora, ale takŨe abyŜmy 

ewidencjonowali nasz zadeklarowany we wniosku wkğad wğasny do projektu, zar·wno ten     

w postaci got·wkowej, jak i rzeczowej. PoniŨsza tablica prezentuje spos·b ewidencjonowania 

wkğadu wğasnego.  

 

 

 

Ryc. 13 Wkğad wğasny 

 

Realizacja wniosk·w o kolejne transze dofinansowania jest uzaleŨniona od rozliczenia 

(zgodnie z zasadami okreŜlonymi w umowie) minimum 80% kwoty dotychczas otrzymanych 

transz, kt·re nie zostağy rozliczone (sumy kwot dotychczas nierozliczonej i ostatniej 

otrzymanej transzy) oraz od stopnia zaawansowania realizacji projektu. Oznacza to               
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dla zarzŃdzania finansami koniecznoŜĺ systematycznego Ŝledzenia stopnia wydatkowania 

dotacji oraz zachowywania wymaganych proporcji pomiňdzy poszczeg·lnymi Ŧr·dğami 

finansowani projektu.                                     .                                                             

W przypadku projektu angaŨujŃcego Ŝrodki wğasne naleŨy dodatkowo rozliczyĺ odpowiedniŃ 

czňŜĺ tych Ŝrodk·w. Proporcje, kt·re sŃ zawarte we wniosku o dofinansowanie realizacji 

projektu (stosunek wsp·ğfinansowania krajowego do ğŃcznego wkğadu publicznego), winny 

byĺ zachowane przy rozliczaniu kaŨdego kolejnego wniosku o pğatnoŜĺ. Utrzymanie proporcji 

na poziomie wniosku beneficjenta o pğatnoŜĺ nie dotyczy wkğadu wğasnego prywatnego, kt·ry 

nie wlicza siň do podstawy refundacji z EFS. 

Kierownik projektu przy wsparciu zespoğu ksiňgowego powinien wypracowaĺ zestaw 

wğasnych roboczych arkuszy, najlepiej z wykorzystaniem Excela, kt·re pomogŃ                  

mu zapanowaĺ nad zbieraniem, analizowaniem i weryfikowaniem wydatk·w projektu                    

pod r·Ũnymi kŃtami. PoniewaŨ kaŨdy projekt jest unikalnym przedsiňwziňciem o wğasnej 

specyfice, trudno jest korzystaĺ z jakiŜ gotowych, uniwersalnych formularzy.  

W praktyce na potrzeby danego projektu trzeba tworzyĺ wğasne zestawienia i arkusze 

robocze. W poniŨszej tabeli podajň przykğad druku Saldo RozliczeŒ, kt·ry zbiera informacje 

o bieŨŃcym poziomie wydatk·w w poszczeg·lnych kategoriach budŨetowych projektu        

oraz w podziale na Ŧr·dğa finansowania danego wydatku i tworzy procentowe zbiorcze 

zestawienia.  
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Ryc. 14 Saldo rozliczeŒ 

 

Wydawaĺ by siň mogğo, Ũe skoro wniosek projektowy z zağŃczonym budŨetem zostağ 

pozytywnie zaopiniowany i uzyskağ wsparcie finansowe, to nie powinno juŨ byĺ problemu 

niekwalifikowanych koszt·w. A jednak, o ile na poziomie planu sponsor uznağ koszty                

za poprawne, wcale nie oznacza to, Ũe na etapie wydatkowania i rozliczania muszŃ takie 

pozostaĺ. W praktyce naleŨy bardzo uwaŨnie przeŜledziĺ wytyczne sponsora i jego spos·b 

rozumienia i uznawania koszt·w za kwalifikowane. Dlatego warto dokğadnie przyjrzeĺ siň 

poniŨszym zapisom. 

 

Wytyczne EFS wskazujŃ, Ũe za kwalifikujŃce siň uznane sŃ koszty, kt·re: 

 sŃ niezbňdne do realizacji projektu 

Czy za takie moŨemy na przykğad uznaĺ koszty zakupu 300 szt. znaczk·w pocztowych         

w ostatnim tygodniu trwania projektu, kiedy nie prowadzimy juŨ Ũadnych dziağaŒ 
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merytorycznych? DokonaliŜmy takiego zakupu, bo zostağy nam pieniŃdze w tej kategorii, 

wiňc ĂuzupeğniliŜmy wğasne zapasyò, ale czy byğ to koszt kwalifikowany? 

ZakupiliŜmy artykuğy spoŨywcze, kt·re mieliŜmy wykorzystaĺ w trakcie szkolenia po jego 

zakoŒczeniu, wiňc czy po fakcie byğy rzeczywiŜcie niezbňdnym zakupem? Wydatki 

niezbňdne do realizacji projektu to wydatki dokonywane na czas.  

 speğniajŃ wymogi efektywnego zarzŃdzania finansami  

Czy honorarium dla autora 5 ogğoszeŒ prasowych o charakterze promocyjnoïrekrutacyjnym 

w wysokoŜci 5000 zğ za ogğoszenie byğ kosztem kwalifikowanym? Czy speğniağ zasadň 

odpowiedniej wartoŜci za danŃ cenň ï Ăvalue for moneyò?  

 uwzglňdnione w budŨecie  

JeŨeli w budŨecie na etapie planowania nie uwzglňdniliŜmy kosztu ubezpieczenia sprzňtu     

czy gwarancji bankowych, to na etapie wdraŨania nie moŨemy zaliczyĺ tych koszt·w do 

projektu, chociaŨ pod wzglňdem niezbňdnoŜci poniesienia tych wydatk·w nie moŨna by ich 

kwestionowaĺ, sŃ one jednak niekwalifikowane w naszym projekcie. 

 zostağy poniesione w trakcie trwania umowy pomiňdzy instytucjŃ wdraŨajŃcŃ           

a beneficjentami koŒcowymi  

Bardzo waŨne jest abyŜmy bardzo precyzyjnie ustalili dzieŒ rozpoczňcia naszego projektu       

i dzieŒ zakoŒczenia naszego projektu (data rzeczowego i finansowego zakoŒczenia projektu), 

co powinna okreŜlaĺ umowa, a co czasami dla realizatora moŨe byĺ nie do koŒca jasne. 

Wydatki ponoszone po zakoŒczeniu trwania umowy stajŃ siň niekwalifikowane.  

 zostağy faktycznie poniesione  

ŧeby faktura, rachunek czy np. lista pğac ï czyli dowody poniesienia kosztu ï stağy siň 

kwalifikowalne dla projektu, muszŃ r·wnieŨ zostaĺ faktycznie zapğacone. Data zapğaty musi 

mieŜciĺ siň w terminie finansowego zakoŒczenia projektu. W sprawozdaniu finansowym 

naleŨy ukazywaĺ zar·wno kopie faktur, jak i kopie dowod·w zapğaty (wyciŃgi bankowe). 

 wykazane w dokumentacji finansowej projektodawcy  

Dowody ksiňgowe muszŃ zostaĺ odpowiednio zaksiňgowane, wprowadzone na konta 

ksiňgowe realizatora. Ten zapis moŨe powodowaĺ duŨe utrudnienia, poniewaŨ ksiňgowoŜĺ 

jest historyczna. Zazwyczaj ostateczne wprowadzenie dokument·w ksiňgowych na konta 

nastňpuje nawet z miesiňcznym op·Ŧnieniem od momentu otrzymania faktury. JeŜli 

dokonaliŜmy zakupu (mamy fakturň z dnia 2 czerwca ), zapğaciliŜmy za dostawň (mamy 

wyciŃg bankowy z dnia 9 czerwca), to niestety, dop·ki nie wprowadzimy tych dowod·w 

ksiňgowych na konta (a w praktyce zdarza siň to nawet dopiero koğo 15 lipca), do tego czasu 

nie moŨemy przedğoŨyĺ tego wydatku do raportu finansowego dla sponsora i wnioskowaĺ      
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o refundacjň poniesionego kosztu. Stanie siň on w tym przykğadzie kwalifikowany dopiero    

15 lipca, a wiňc w miesiŃc po dokonaniu zapğaty. Jest to bardzo istotny aspekt r·wnieŨ           

z punktu widzenia zarzŃdzania przepğywami got·wkowymi projektu. 

 sŃ poparte stosownymi dokumentami  

Ten, wydawağoby siň jasny, zapis w praktyce moŨe byĺ przyczynŃ wielu kğopot·w 

zwiŃzanych z uznawaniem kwalifikowalnoŜci wydatk·w. JeŜli w planowanym budŨecie 

kosztem kwalifikowanym jest sprzňt elektroniczny, to wcale jeszcze nie oznacza,                    

Ũe po dokonaniu zakupu r·wnieŨ za taki zostanie uznany. MoŨe okazaĺ siň, Ũe brak 

stosownych dokument·w, tj. dokumentacji przetargowej, spowoduje, Ũe nie zostanie             

on rozliczony w projekcie. Takie stosowne dokumenty to np. podpisane karty pracy personelu 

projektu. Brak podpisanej karty pracy trenera moŨe wpğynŃĺ na zakwestionowanie tego 

kosztu. StosownoŜĺ dokument·w oznacza takŨe, Ũe sŃ one poprawne z punktu widzenia 

formalno-rachunkowego, czyli bez bğňd·w na fakturze. Jak pokazujŃ powyŨsze przykğady 

kwestia kwalifikowalnoŜci to gŃszcz dodatkowych wytycznych i przepis·w, kt·re powinien 

poznaĺ kierownik projektu i personel ksiňgowy, aby uniknŃĺ puğapek i niedom·wieŒ 

sponsora. 

Do zadaŒ zespoğu ksiňgowego i kierownika projektu naleŨy zatem r·wnieŨ wewnňtrzna 

weryfikacja wydatk·w i ocenianie ich z punktu widzenia kwalifikowalnoŜci.  

 

PLANOWANE PRZEPĞYWY GOTčWKI ï CASH FLOW  

 

Planowanie przepğyw·w got·wkowych polega na zestawieniu wszystkich wpğyw·w                    

i wydatk·w got·wkowych ponoszonych w okreŜlonym czasie. Rachunek przepğyw·w 

got·wkowych informuje zarzŃdzajŃcego o tym, ile Ŝrodk·w pieniňŨnych konieczne bňdzie     

do bieŨŃcego, np. comiesiňcznego, funkcjonowania projektu. Planowanie przepğyw·w 

got·wki uğatwia kierownikowi projektu gospodarowanie Ŝrodkami pieniňŨnymi i zapewnia 

sprawne zarzŃdzanie finansami projektu. Przewidzenie przyszğych wpğyw·w i wydatk·w 

got·wkowych pozwala odpowiedzieĺ na pytanie, czy w trakcie realizacji zaplanowanych 

dziağaŒ bňdziemy dysponowali odpowiedniŃ iloŜciŃ got·wki w momencie potrzebnych 

zakup·w oraz koniecznoŜci zapğaty zobowiŃzaŒ wobec dostawc·w i innych podmiot·w,            

w tym zobowiŃzaŒ podatkowych. Dziňki planowanemu przepğywowi got·wki otrzymamy 

dynamiczny obraz strumienia got·wki napğywajŃcej i odpğywajŃcej z konta bankowego 

projektu. 
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NaleŨy pamiňtaĺ, Ũe sporzŃdzajŃc zestawienie planowanych wpğyw·w i wydatk·w 

got·wkowych w poszczeg·lnych miesiŃcach bierze siň pod uwagň jedynie efektywnie uzyskane 

wpğywy oraz efektywnie dokonywane pğatnoŜci.  

Niezwykle istotne jest przewidzenie terminu faktycznego wpğywu got·wki na konto bankowe. 

Nie zawsze wykonanie usğugi przez instytucje czy podpisanie umowy grantowej ze sponsorem 

na realizacje danego projektu oznacza pojawienie siň w tym samym momencie pieniňdzy           

w banku. A r·wnoczeŜnie podpisanie umowy czňsto oznacza koniecznoŜĺ rozpoczňcia dziağaŒ 

projektowych i ponoszenia pewnych koszt·w, kt·re zostanŃ nam dopiero refundowane przez 

donatora. 

Prognozň planowanych przepğyw·w got·wkowych w poszczeg·lnych miesiŃcach moŨna 

opracowaĺ wedğug poniŨszego schematu: 

 oszacowaĺ wielkoŜĺ got·wki posiadanej na poczŃtku miesiŃca - Got·wka PoczŃtkowa; 

 ustaliĺ wielkoŜĺ wpğyw·w got·wkowych w danym miesiŃcu z r·Ũnych, moŨliwych 

Ŧr·değ finansowania projektu, np. wğasne Ŝrodki finansowe realizatora, darowizny, dotacje 

od innych sponsor·w projektowych, dotacja od EFS (w ukğadzie kolejnych transz dotacji, 

pierwsza transza 20%), ewentualna odpğatnoŜĺ uczestnik·w, kredyt, wpğywy z dziağalnoŜci 

gospodarczej, wpğywy z lokat bankowych, oprocentowania, zwrot VAT-u, inne wpğywy; 

 ustaliĺ wydatki got·wkowe przypadajŃce na dany miesiŃc: koszty stağe oraz operacyjne 

ï w oparciu o szczeg·ğowy plan budŨetowy projektu, w poğŃczeniu z planem rzeczowego 

realizowania zadaŒ w zgodzie z harmonogramem projektu. JeŜli VAT  jest kosztem 

niekwalifikowanym to naleŨy r·wnieŨ dokonaĺ symulacji zwrotu VAT-u z Urzňdu 

Skarbowego.  

 obliczyĺ Saldo Got·wkowe na koniec danego miesiŃca wg wzoru got·wka poczŃtkowa 

(I) + wpğywy (A) ï wydatki (B) i przenieŜĺ uzyskana kwotň na poczŃtek kolejnej kolumny 

miesiŃca.  

Saldo got·wkowe na koniec miesiŃca pokazuje nasze zasoby got·wki, kt·rymi moŨemy 

dysponowaĺ w nastňpnym miesiŃcu. Saldo koŒcowe w danym miesiŃcu stanowi sumň 

otwierajŃcŃ rachunkowŃ wielkoŜĺ got·wki w miesiŃcu nastňpnym. PrzenoszŃc saldo z miesiŃca 

na miesiŃc otrzymamy ğŃczne saldo zasob·w got·wkowych w dğuŨszym okresie.  
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Ryc. 15 Przepğywy got·wkowe (cash flow) 

 

 

ZarzŃdzanie strumieniem got·wki w projektach EFS wymaga dokonania symulacji wpğyw·w 

got·wkowych z uwzglňdnieniem procedur przekazywania dotacji. W SPO RZL pierwsza 

transza stanowi 20% kwoty budŨetu na pierwsze 12 miesiňcy trwania projektu. Przewidywany 

termin przekazania dotacji wynosi 60 dni kalendarzowych od zğoŨenia poprawnego wniosku   

o pğatnoŜĺ. 

W ZPORR pierwsza transza stanowi 20 % kwoty dofinansowania, a przewidywany termin 

przekazania dotacji wynosi 21 dni roboczych od zğoŨenia poprawnego wniosku o pğatnoŜĺ. 


