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Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie
procedury definiowania i planowania projektu realizowa-
nego w temacie F w ramach PIW EQUAL „System prze-
ciwdzia³ania powstawaniu bezrobocia na terenach s³abo
zurbanizowanych”. Metoda któr¹ wykorzystano w oma-
wianym etapie bazuje na metodologii Project Cycle Ma-
nagement (PCM) odnosz¹cej siê do opracowania uniwer-
salnego narzêdzia projektowego za pomoc¹ którego mo-
¿liwa by³aby ocena wykonalnoœci i realizacji zdefiniowa-
nych w projekcie priorytetów. Narzêdziem tym jest ma-
tryca logiczna rozumiana jako pewien schemat pozwa-
laj¹cy w sposób zrozumia³y, czytelny oraz logiczny pla-
nowaæ projekt a nastêpnie u³atwiaæ realizacjê konkret-
nych dzia³añ operacyjnych na etapie wdra¿ania i ewalua-
cji. Niew¹tpliw¹ zalet¹ matrycy logicznej jest fakt, ¿e od-
zwierciedla ona relacje przyczynowe miêdzy ró¿nymi
poziomami problemów i celów co ogranicza ryzyko za-
planowania zadañ rozbie¿nych z przyjêtymi priorytetami
w ramach nastêpnie realizowanego projektu. Zaprezen-
towane podejœcie umo¿liwia tak¿e (ze wzglêdu na konie-
cznoœæ zdefiniowania rezultatów projektu i ich mierni-
ków) przeprowadzenie procesu weryfikacji stopnia
osi¹galnoœci postawionych celów.

Proces strukturalizacji dzia³añ omawianego Partner-
stwa przebiega³ wieloetapowo i obejmowa³ zgodnie
z przyjêt¹ metodologi¹ nastêpuj¹ce obszary analizy:

1. Ustalenie istoty projektu
2. Analiza interesariuszy
3. Analiza problemów (rzeczywistoœci)
4. Analiza celów
5. Analiza strategii (wybór priorytetów)

Istota projektu
G³ówny zamys³, który przyœwieca³ Wnioskodawcy

przy podejmowaniu decyzji o przyst¹pieniu do dzia³añ
zwi¹zanych z realizacj¹ projektu wynika³ bezpoœrednio

z trudnej i wci¹¿ pogarszaj¹cej siê sytuacji jaka wystêpu-
je na rynku pracy – zw³aszcza w wymiarze regionalnym
na terenach województw podkarpackiego i lubelskiego.
Wysoka stopa bezrobocia1, zdominowanie regionów
przez mikro i ma³e przedsiêbiorstwa2 jako najbardziej od-
czuwaj¹cych fluktuacje gospodarcze, niedostateczny sto-
pieñ informatyzacji spo³eczeñstwa oraz fakt, ¿e oba wo-
jewództwa nale¿¹ do najs³abiej rozwiniêtych regionów w
Polsce ostatecznie spowodowa³y, ¿e Inicjatorzy projektu
zdecydowali siê na uczestnictwo w PIW EQUAL. Uzna-
no, ¿e program ze wzglêdu na swój innowacyjny chara-
kter jest szans¹ na przetestowanie zaproponowanego,
nowatorskiego podejœcia (polegaj¹cego na restrukturyza-
cji a nie tworzeniu nowych miejsc pracy3) umo¿li-
wiaj¹cego przynajmniej w czêœci rozwi¹zywanie proble-
mu bezrobocia zw³aszcza wœród pracowników sektora
MSP jak równie¿ pozosta³ych osób niekorzystnie usytuo-
wanych na rynku pracy. Zidentyfikowane problemy do-
skonale wkomponowuj¹ siê w obszar tematyczny „F”
Programu Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL „Wspieranie
zdolnoœci przystosowawczych przedsiêbiorstw i praco-
wników do zmian strukturalnych w gospodarce oraz wy-
korzystania technologii informatycznych i innych no-
wych technologii” w ramach którego zosta³ z³o¿ony
wniosek aplikacyjny.

Analiza interesariuszy
Zgodnie z definicj¹ przyjêt¹ przez Komisje Euro-

pejsk¹, interesariusze to osoby fizyczne lub instytucje,
które mog¹ (poœrednio lub bezpoœrednio, pozytywnie lub
negatywnie) wp³ywaæ na projekt lub program b¹dŸ podle-
gaæ ich wp³ywowi. Interesariusze zatem to grupy osób,
jednostek, instytucji, przedsiêbiorstw lub agend rz¹do-
wych, które mog¹ byæ zwi¹zane z Partnerstwem na Rzecz
Rozwoju4.

W³aœciwa identyfikacja grupy interesariuszy a nastêp-
nie uwzglêdnienie ich oczekiwañ stanowi wa¿ny etap
planowania i niejednokrotnie jest gwarantem osi¹gniêcia
postawionych celów i priorytetów. Dlatego te¿ dobór par-
tnerów odbywa³ siê wed³ug kryteriów zgodnych z przyjê-
tymi za³o¿eniami oraz istot¹ projektu. Obejmowa³y one
m.in.:

– udzia³ w dzia³aniach zwi¹zanych realizacj¹ aktyw-
nej polityki na rynku pracy,

– dysponowanie potencja³em umo¿liwiaj¹cym pro-
wadzenie dzia³alnoœci badawczej, szkoleniowej
i doradczej,
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1 Podstawowym wyznacznikiem rynku pracy badanych województw jest znaczna redukcja miejsc pracy i szybki wzrost liczby zarejestrowanych
bezrobotnych. W latach 1999 – 2004, a wiêc od chwili wejœcia w ¿ycie reformy administracyjnej w sektorze przedsiêbiorstw tych województw
uby³o ³¹cznie 91,5 tysi¹ca t.j. 20,5% miejsc pracy, w tym w województwie lubelskim 48,4 tysiêcy a podkarpackim 43,1 tysiêcy. Jednoczeœnie liczba
zarejestrowanych bezrobotnych wzros³a w tym czasie o 22,2% (Za³¹cznik nr 1: Strategia i opis projektu)

2 Przedsiêbiorstwa zatrudniaj¹ce poni¿ej 50 osób stanowi¹ tutaj 99,1% wszystkich firm i to one maj¹ znacz¹cy wp³yw na obecn¹ jak te¿ przysz³¹ sy-
tuacjê gospodarcz¹, a tak¿e rynek pracy regionu. (Za³¹cznik nr 1: Strategia i opis projektu)

3 Praktyka w Polsce i w innych krajach dowodzi, ¿e mniejsze koszty ekonomiczne i spo³eczne wystêpuj¹ przy restrukturyzacji istniej¹cych miejsc
pracy ni¿ tworzeniu nowych (Za³¹cznik nr 1: Strategia i opis projektu)

4 F.Spreckley: Zarz¹dzanie cyklem projektu. Przewodnik metodyczny dla Partnerstw na rzecz Rozwoju Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL, s. 17,
BKKK Fundacja „Fundusz Wspó³pracy”, Warszawa 2004



– doœwiadczenie w obszarze wdra¿ania i wykorzysty-
wania nowoczesnych technologii informatycznych,

– dysponowanie dostêpem do szczegó³owych infor-
macji statystycznych planowanych do wykorzysta-
nia na etapie badawczym projektu,

– dysponowanie dostêpem do bazy danych przedsiê-
biorstw sektora MSP w województwach lubelskim
i podkarpackim.

Ostatecznie Inicjatorzy (Wy¿sza Szko³a Zarz¹dzania
i Administracji w Zamoœciu, Wy¿sza Szko³a Informatyki
i Zarz¹dzania w Rzeszowie, CASE Doradcy Sp. z o.o.) do
wspó³pracy zaprosili instytucje, które ze wzglêdu na pro-
fil swej dzia³alnoœci bêd¹ w stanie dostarczyæ informacji
niezbêdnych na etapie zarówno formu³owania jak i roz-
wi¹zywania problemów docelowych beneficjentów osta-
tecznych (pracodawców i pracowników MSP) zawi¹za-
nego Partnerstwa. Ze wzglêdu na odmienne sposoby
wspierania dzia³añ docelowych Partnerstwa zostali oni
pogrupowani w nastêpuj¹ce kategorie:

– instytucje dzia³aj¹ce w obszarze rynku pracy (Wo-
jewódzkie Urzêdy Pracy w Rzeszowie i Lublinie,
MUP Lublin, PUP Zamoœæ, PUP Mielec),

– organizacje pracodawców i pracowników (Unia
Szefów Firm Zamojszczyzny, WKTiR w Zamoœciu,
NSZZ Solidarnoœæ – Region Rzeszowski, NOT Za-
moœæ),

– organizacje szkoleniowe oraz wspieraj¹ce
dzia³ania w zakresie przedsiêbiorczoœci (SPP
w Rzeszowie, KIG w Warszawie, BCC w Rzeszo-
wie, IPH w Rzeszowie),

– instytucje dzia³aj¹ce w obszarze wdra¿ania nowo-
czesnych technologii IT (e-service, r-BIT).

Nale¿y nadmieniæ, ¿e mimo zgodnego z metodologi¹
PCM sposobu doboru grupy interesariuszy nie do koñca
uda³o siê w pe³ni zrealizowaæ tego etapu planowania.
Czeœæ instytucji z którymi jeszcze na etapie formu³owania
wstêpnej koncepcji projektu podpisano stosowne listy in-
tencyjne wycofa³a siê ze wspó³pracy. Zawa¿y³y o tym
wzglêdy proceduralne oraz niejasnoœæ przepisów w za-
kresie przekazywania im œrodków na finansowanie pla-
nowanych dzia³añ.

Natomiast o skutecznoœci zastosowanego podejœcia
œwiadczy fakt, ¿e wykorzystanie matrycy logicznej jako
narzêdzia strukturalizacji umo¿liwi³o rozwi¹zanie ziden-
tyfikowanych ju¿ na etapie analizy interesariuszy proble-
mów w zakresie:

– komunikacji: niesprecyzowany aparat pojêciowy,
odmienne rozumienie pojêæ – problemy, cele, za-
dania, produkty, osoby z ró¿nych œrodowisk mówi¹
innym jêzykiem, niedostateczna umiejêtnoœæ uz-
gadniania wspólnego stanowiska,

– rozbie¿noœci interesów: odmienny punkt widzenia
na priorytety, cele, metody dzia³ania, rozbie¿ne

oczekiwania, zw³aszcza organizacji pracowników
i pracodawców, odmienne pogl¹dy naukowe
przedstawicieli partnerów wiod¹cych, reprezen-
tuj¹cych ró¿ne oœrodki naukowe, maj¹cych ró¿ne
doœwiadczenia regionalne co do przyczyn zjawisk
gospodarczych i spo³ecznych.

Analiza problemów
Zasadnicz¹ czêœæ procesu planowania stanowi szcze-

gó³owa analiza problemów, których dotyczyæ ma projekt.
Proces powinien zakoñczyæ siê sformu³owaniem kluczo-
wego problemu dla projektu oraz pe³n¹ analiz¹ wszelkich
kwestii z nim zwi¹zanych. Istotnym elementem jest tu
pe³ne zaanga¿owanie okreœlonych wczeœniej grup intere-
sariuszy celem obiektywnej i pe³nowymiarowej oceny
zidentyfikowanej sytuacji problemowej.

W przypadku Partnerstwa „System przeciwdzia³ania
powstawaniu bezrobocia na terenach s³abo zurbanizo-
wanych” proces identyfikacji problemu generalnego ba-
zowa³ przede wszystkim na wynikach regularnie prowa-
dzonych przez WSZiA w Zamoœciu oraz WSIiZ w Rzeszo-
wie badañ koniunktury gospodarczej w województwie
podkarpackim i lubelskim („Barometr nastrojów gospoda-
rczych”). �ród³em dodatkowych informacji by³y przy-
gotowywane przez instytucje dzia³aj¹ce na rynku pracy
raporty dotycz¹ce kszta³towania siê stopy bezrobocia
i barier przed którymi staj¹ osoby bezrobotne. Problemy
dotycz¹ce bezpoœrednio pracowników i pracodawców
przedsiêbiorstw sektora MSP by³y reprezentowane za po-
œrednictwem pozosta³ych partnerów – g³ównie stowarzy-
szeñ i organizacji promuj¹cych przedsiêbiorczoœæ. Przy
ich zaanga¿owaniu uda³o siê dodatkowo przeprowadziæ
w formie ankietyzacji analizê potrzeb szkoleniowych
i doradczych wœród beneficjentów ostatecznych proje-
ktu. Na podstawie w ten sposób zgromadzonych informa-
cji przeprowadzono nastêpnie proces porz¹dkowania
i hierarchizacji – ustalono relacje oraz przygotowano
strukturê przyczynowo – skutkow¹ miêdzy poszczegól-
nymi problemami przybieraj¹c¹ postaæ „drzewa celów”.

Poni¿ej przedstawiono podstawowe zidentyfikowane
w Dzia³aniu 1 problemy zwi¹zane z funkcjonowaniem
na rynku pracy, których dotycz¹ dzia³ania Partnerstwa na
Rzecz Rozwoju „System przeciwdzia³ania powstawaniu
bezrobocia na terenach s³abo zurbanizowanych”5:

Analiza celów
Naturaln¹ konsekwencj¹ przeprowadzonego wczeœ-

niej dzia³ania jest nastêpnie przekszta³cenie zidentyfiko-
wanych problemów na po¿¹dane sytuacje w przysz³oœci
– rozumiane jako cele projektu. Poprawne zdefiniowanie
celów wymaga jedynie odwrócenia sytuacji problemo-
wych wystêpuj¹cych na ka¿dym poziomie „drzewa pro-
blemów”6. Dziêki takiemu podejœciu mo¿liwe jest uzy-
skanie kolejnej struktury hierarchicznej - „drzewa celów”
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5 Za³¹cznik nr 1: Strategia i opis projektu
6 F.Spreckley: Zarz¹dzanie cyklem projektu. Przewodnik metodyczny dla Partnerstw na rzecz Rozwoju Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL, s.24,

BKKK Fundacja „Fundusz Wspó³pracy”, Warszawa 2004



wykorzystywanego nastêpnie w konstrukcji matrycy logi-
cznej dla ca³ego projektu.

Analiza strategii
Ostatnim elementem procesu definiowania proble-

mów i celów by³o ustalenie opcji priorytetowych z uwz-
glêdnieniem takich elementów warunkuj¹cych powo-
dzenie projektu jak:

– zachowanie priorytetów interesariuszy,
– zakres zaanga¿owania interesariuszy,
– prawdopodobieñstwo sukcesu projektu,
– ograniczenia czasowe,
– ograniczenia bud¿etowe.

W koñcowej fazie procesu analizy podjêto decyzjê
o celach, które bêd¹ realizowane oraz dokonano wyboru
strategii dla projektu. Ze wzglêdu na problemy wyni-
kaj¹ce ze znacznych rozmiarów Partnerstwa (17 partne-
rów) oraz uwzglêdniaj¹c zalecenia metodologiczne
i przyjêt¹ formu³ê zarz¹dzania projektem (model paraso-
lowy) ostateczne decyzje w zakresie wyboru strategii
podjê³o Prezydium Projektu w sk³adzie kierowników in-

stytucji, które zainicjowa³y realizacjê programu: Rektor
WSZiA w Zamoœciu, Rektor WSIiZ w Rzeszowie, Prezes
CASE Doradcy Sp. z o.o.

Naturaln¹ konsekwencj¹ opisanych wy¿ej analiz by³o
nastêpnie przygotowanie matrycy logicznej dla projektu
„System przeciwdzia³ania powstawaniu bezrobocia na
terenach s³abo zurbanizowanych” bazuj¹cej na opraco-
wanym „drzewie celów” i przyjêtej strategii dzia³ania.
Przeprowadzone spotkania miêdzy przedstawicielami
Grupy Inicjuj¹cej umo¿liwi³y rozwiniêcie zdefiniowa-
nych wczeœniej priorytetów oraz okreœlenie przewidywa-
nych do osi¹gniêcia rezultatów i ich mierników. Proces
budowy matrycy logicznej bazowa³ na technice odpo-
wiedzi na pytania typu:

– Dlaczego projekt jest realizowany? (logika aktyw-
noœci),

– Co ma osi¹gn¹æ projekt? (logika aktywnoœci, wskaŸ-
niki realizacji),

– Jak projekt ma to osi¹gn¹æ? (dzia³ania, œrodki),
– Jakie czynniki zewnêtrzne s¹ istotne dla powodze-

nia projektu? (za³o¿enia).
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Problem generalny:

Pracownicy i pracodawcy nie posiadaj¹ przygotowanej w porê diagnozy prospektywnej stanu przedsiêbiorstwa w
wyniku czego dochodzi do pog³êbiania siê stanu zagro¿enia upad³oœci¹ a w konsekwencji do zwolnieñ bez uprzedze-
nia pracowników, co wi¹¿e siê z ich kompletnym nieprzygotowaniem do sytuacji zmiany pracy, zmiany zawodu,
zmiany œrodowiska oraz zamieszkania.

Problem 1 Pracodawcy w regionach nie maj¹ narzêdzi wczesnego ostrzegania przed zagro¿eniami gospodarczymi.

Podproblem 1
Pracodawcy nie posiadaj¹ odpowiednio przygotowanych informacji dotycz¹cych procesów makroekonomicznych
maj¹cych wp³yw na dzia³alnoœæ gospodarcz¹ oraz nie posiadaj¹ umiejêtnoœci szacowania ryzyka dzia³alnoœci gospo-
darczej uwarunkowanego procesami makroekonomicznymi.

Podproblem 2
Pracodawcy nie posiadaj¹ odpowiednio przygotowanych informacji dotycz¹cych procesów zachodz¹cych w gospo-
darce regionalnej (sektor MŒP g³ównie dzia³a na rynkach lokalnych), nie posiadaj¹ umiejêtnoœci szacowania ryzyka
dzia³alnoœci gospodarczej uwarunkowanego sytuacj¹ gospodarcz¹ w regionie.

Podproblem 3
Pracownicy, zwi¹zki zawodowe, pracodawcy nie posiadaj¹ analiz rynku pracy w aspekcie konkretnego zapotrzebowa-
nia.

Podproblem 4 Pracodawcy nie posiadaj¹ odpowiednich analiz dotycz¹cych zjawisk koniunkturalnych w sektorach i regionach.

Podproblem 5
Pracodawcy nie posiadaj¹ narzêdzi do przygotowania diagnozy prospektywnej dotycz¹cej dzia³alnoœci przedsiêbior-
stwa.

Problem 2
Beneficjenci ostateczni projektu nie posiadaj¹ systemu zapobiegania przed skutkami upad³oœci przedsiêbior-
stwa.

Podproblem 1 Brak nowoczesnego systemu szkoleñ i doradztwa.

Podproblem 2 Brak dostêpnoœci do nowoczesnych technik i programów kszta³cenia.

Problem 3 Zbyt ma³a wiedza beneficjentów ostatecznych na temat modeli i wzorców przeciwdzia³ania bezrobociu.

Podproblem 1 Brak wzorców dla pracodawców w zakresie aktywnej polityki wspierania zatrudnienia.

Podproblem 2
Niedostateczna wiedza o doœwiadczeniach zagranicznych w realizacji systemu przeciwdzia³ania powstawania bezro-
bocia na terenach s³abo zurbanizowanych.

Podproblem 3 Zbyt ma³a integracja przedsiêbiorstw i instytucji przeciwdzia³aj¹cych bezrobociu.

Podproblem 4
Brak systemu upowszechniania dobrych doœwiadczeñ w zakresie skutecznych form przeciwdzia³ania bezrobociu wa-
lki z bezrobociem.

Tab. 1. Struktura problemów projektu.



W ostatniej kolejnoœci zdefiniowane zosta³y konkret-
ne dzia³ania projektu. Dziêki takiemu podejœciu (zgodne-
mu z metodologi¹) uda³o siê ukierunkowaæ aktywnoœæ
Partnerstwa na osi¹ganie celów a nie na realizacjê zadañ
oraz zachowaæ fundamentaln¹ zasadê, ¿e dzia³ania po-
winny byæ podporz¹dkowane wzglêdem celów i zawsze
byæ opisywane jako sposoby osi¹gniêcia rezultatów7.
Wœród najwa¿niejszych zadañ zaplanowanych w ramach
projektu wymieniæ nale¿y:

– przygotowanie koncepcji oraz prowadzenie regula-
rnych badañ sytuacji makroekonomicznej w Polsce
i UE. Przygotowywanie prognoz i ewentualnych
ostrze¿eñ,

– realizacja badañ w zakresie nastrojów gospodar-
czych i koniunktury konsumenckiej na Podkarpaciu
i LubelszczyŸnie,

– realizacja badañ i analiz rynku pracy Podkarpacia i
Lubelszczyzny,

– realizacja badañ w zakresie wskaŸników wyprze-
dzaj¹cych regionalnych i sektorowych,

– opracowanie modeli prognostycznych i bran¿o-
wych podsystemów benchmarkingu,

– monitoring potrzeb szkoleniowych i doradczych,
– przeprowadzenie szkoleñ dla pracodawców i pra-

cowników,
– doradztwo oraz wdro¿enia programów napra-

wczych w firmach sektora MSP,
– przygotowanie i przeprowadzenie kursów Distance

Learning,
– prospektyna diagnoza stanu przedsiêbiorstw ucze-

stnicz¹cych w projekcie i ich zdolnoœci do genero-
wania zatrudnienia,

– zorganizowanie misji gospodarczych dla firm ucze-
stnicz¹cych w projekcie,

– uruchomienie biur karier,
– zorganizowanie seminariów i konferencji upowsze-

chniaj¹cych uzyskane rezultaty.

Ostatnim etapem procesu budowy matrycy logicznej
by³o przeprowadzenie analizy ryzyka podejmowanych

dzia³añ oraz przedstawienie sposobów elastycznego rea-
gowania na mog¹ce siê pojawiæ w przysz³oœci czynniki
zagra¿aj¹ce powodzeniu projektu. Wœród podstawo-
wych czynników ryzyka wymieniono:

– ryzyko za³amania koniunktury gospodarczej,
– ryzyko niezrozumienia przez zarz¹dzaj¹cych fir-

mami wp³ywu parametrów makroekonomicznych
na wyniki dzia³alnoœci przedsiêbiorstw,

– ryzyko zbyt ma³ej liczby respondentów badañ an-
kietowych,

– s³abe zainteresowanie pracowników zmianami na
lokalnym rynku pracy,

– ryzyko niskiej jakoœci danych statystycznych,
– ryzyko braku zainteresowania dzia³alnoœci¹ szkole-

niow¹ pracowników i doradcz¹ pracodawców,
– ryzyko zwi¹zane ze s³ab¹ dostêpnoœci¹ do infrastru-

ktury telekomunikacyjnej w regionach s³abo zur-
banizowanych,

– ryzyko nieefektywnego wykorzystania poznanych
wzorców zagranicznych w zakresie aktywnego
wspierania zatrudnienia,

– ryzyko nie wywi¹zywania siê przez partnerów z po-
stanowieñ zawartych w umowie partnerstwa
ponadnarodowego,

– ryzyko braku porozumienia miedzy partnerami i nie
wywi¹zywania siê z postanowieñ umowy Partner-
stwa na Rzecz Rozwoju,

– niezrozumienie przez media celów projektu.
Propozycje sposobów elastycznego reagowania zo-

sta³y przedstawione w za³¹czonej na koñcu opracowania
ostatecznej postaci omawianego narzêdzia planistyczne-
go.

Nale¿y nadmieniæ, ¿e wype³nion¹ matrycê logiczn¹
stosuje siê dodatkowo jako podstawê do okreœlenia zakre-
su wymaganych obowi¹zków dla stanowisk pracy w ra-
mach projektu, do monitorowania planowanych i wyko-
nywanych dzia³añ, wprowadzania zmian do zatwierdzo-
nych i realizowanych projektów, ale równie¿ - do dzia³añ
ewaluacyjnych8.
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7 F.Spreckley: Zarz¹dzanie cyklem projektu. Przewodnik metodyczny dla Partnerstw na rzecz Rozwoju Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL, s.32,
BKKK Fundacja „Fundusz Wspó³pracy”, Warszawa 2004

8 F.Spreckley: Zarz¹dzanie cyklem projektu. Przewodnik metodyczny dla Partnerstw na rzecz Rozwoju Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL, s.30,
BKKK Fundacja „Fundusz Wspó³pracy”, Warszawa 2004
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