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MATRYCA LOGICZNA JAKO NARZEDZIE
STRUKTURALIZAC]I PROBLEMOW,
CELOW | ZADAN PROJEKTU

»SYSTEM PRZECIWDZIAEANIA
POWSTAWANIU BEZROBOCIA
NA TERENACH SEABO
ZURBANIZOWANYCH”

Piotr Cieslak

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie
procedury definiowania i planowania projektu realizowa-
nego w temacie F w ramach PIW EQUAL ,System prze-
ciwdziatania powstawaniu bezrobocia na terenach stabo
zurbanizowanych”. Metoda ktéra wykorzystano w oma-
wianym etapie bazuje na metodologii Project Cycle Ma-
nagement (PCM) odnoszacej sie do opracowania uniwer-
salnego narzedzia projektowego za pomoca ktérego mo-
zliwa bytaby ocena wykonalnosci i realizacji zdefiniowa-
nych w projekcie priorytetbw. Narzedziem tym jest ma-
tryca logiczna rozumiana jako pewien schemat pozwa-
lajacy w spos6b zrozumiaty, czytelny oraz logiczny pla-
nowac projekt a nastepnie utatwiac realizacje konkret-
nych dziatar operacyjnych na etapie wdrazania i ewalua-
cji. Niewatpliwa zaleta matrycy logicznej jest fakt, ze od-
zwierciedla ona relacje przyczynowe miedzy réznymi
poziomami probleméw i celéw co ogranicza ryzyko za-
planowania zadan rozbieznych z przyjetymi priorytetami
w ramach nastepnie realizowanego projektu. Zaprezen-
towane podejscie umozliwia takze (ze wzgledu na konie-
czno$¢ zdefiniowania rezultatéw projektu i ich mierni-
kéw) przeprowadzenie procesu weryfikacji stopnia
osiagalnosci postawionych celéw.

Proces strukturalizacji dziatan omawianego Partner-
stwa przebiegal wieloetapowo i obejmowat zgodnie
z przyjeta metodologia nastepujace obszary analizy:

1. Ustalenie istoty projektu
Analiza interesariuszy
Analiza probleméw (rzeczywistosci)

Analiza celow
Analiza strategii (wybér priorytetow)

g W

Istota projektu

Gtéwny zamyst, ktéry przyswiecat Wnioskodawcy
przy podejmowaniu decyzji o przystapieniu do dziatan
zwiazanych z realizacja projektu wynikat bezposrednio

z trudnej i wciaz pogarszajacej sie sytuacji jaka wystepu-
je na rynku pracy — zwlaszcza w wymiarze regionalnym
na terenach wojewédztw podkarpackiego i lubelskiego.
Wysoka stopa bezrobocia', zdominowanie regionéw
przez mikro i mate przedsiebiorstwa® jako najbardziej od-
czuwajacych fluktuacje gospodarcze, niedostateczny sto-
pien informatyzacji spoteczenstwa oraz fakt, ze oba wo-
jewbdztwa naleza do najstabiej rozwinietych regionéw w
Polsce ostatecznie spowodowaly, ze Inicjatorzy projektu
zdecydowali sie na uczestnictwo w PIW EQUAL. Uzna-
no, ze program ze wzgledu na swéj innowacyjny chara-
kter jest szansa na przetestowanie zaproponowanego,
nowatorskiego podejscia (polegajacego na restrukturyza-
cji a nie tworzeniu nowych miejsc pracy’) umozli-
wiajacego przynajmniej w czesci rozwiazywanie proble-
mu bezrobocia zwtaszcza wéréd pracownikéw sektora
MSP jak réwniez pozostatych oséb niekorzystnie usytuo-
wanych na rynku pracy. Zidentyfikowane problemy do-
skonale wkomponowuja sie w obszar tematyczny ,F”
Programu Inicjatywy Wspélnotowej EQUAL ,, Wspieranie
zdolnosci przystosowawczych przedsiebiorstw i praco-
wnikoéw do zmian strukturalnych w gospodarce oraz wy-
korzystania technologii informatycznych i innych no-
wych technologii” w ramach ktérego zostat ztozony
whniosek aplikacyjny.

Analiza interesariuszy

Zgodnie z definicja przyjeta przez Komisje Euro-
pejska, interesariusze to osoby fizyczne lub instytucje,
ktére moga (posrednio lub bezposrednio, pozytywnie lub
negatywnie) wptywac na projekt lub program badz podle-
gac ich wplywowi. Interesariusze zatem to grupy oséb,
jednostek, instytucji, przedsiebiorstw lub agend rzado-
wych, ktére moga by¢ zwiazane z Partnerstwem na Rzecz
Rozwoju*.

Wiasciwa identyfikacja grupy interesariuszy a nastep-
nie uwzglednienie ich oczekiwan stanowi wazny etap
planowania i niejednokrotnie jest gwarantem osiagniecia
postawionych celéw i priorytetéw. Dlatego tez dobdr par-
tneréw odbywat sie wedtug kryteriéw zgodnych z przyje-
tymi zatozeniami oraz istota projektu. Obejmowaty one
m.in.:

- udziat w dziataniach zwiazanych realizacja aktyw-

nej polityki na rynku pracy,

- dysponowanie potencjatem umozliwiajacym pro-

wadzenie dziatalno$ci badawczej, szkoleniowej
i doradczej,

Podstawowym wyznacznikiem rynku pracy badanych wojewddztw jest znaczna redukcja miejsc pracy i szybki wzrost liczby zarejestrowanych

bezrobotnych. W latach 1999 — 2004, a wiec od chwili wejscia w zycie reformy administracyjnej w sektorze przedsiebiorstw tych wojewédztw
ubyto tacznie 91,5 tysiacart.j. 20,5% miejsc pracy, w tym w wojewddztwie lubelskim 48,4 tysiecy a podkarpackim 43,1 tysiecy. Jednoczesnie liczba
zarejestrowanych bezrobotnych wzrosta w tym czasie 0 22,2% (Zatacznik nr 1: Strategia i opis projektu)

N

Przedsiebiorstwa zatrudniajace ponizej 50 oséb stanowia tutaj 99,1% wszystkich firm i to one maja znaczacy wptyw na obecna jak tez przysziq sy-

tuacje gospodarcza, a takze rynek pracy regionu. (Zatacznik nr 1: Strategia i opis projektu)

w

IS

BKKK Fundacja ,Fundusz Wspotpracy”, Warszawa 2004

Praktyka w Polsce i w innych krajach dowodzi, ze mniejsze koszty ekonomiczne i spoteczne wystepuja przy restrukturyzacji istniejacych miejsc
pracy niz tworzeniu nowych (Zatacznik nr 1: Strategia i opis projektu)
F.Spreckley: Zarzadzanie cyklem projektu. Przewodnik metodyczny dla Partnerstw na rzecz Rozwoju Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL, s. 17,
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— doswiadczenie w obszarze wdrazania i wykorzysty-
wania nowoczesnych technologii informatycznych,

— dysponowanie dostepem do szczegdtowych infor-
macji statystycznych planowanych do wykorzysta-
nia na etapie badawczym projektu,

— dysponowanie dostepem do bazy danych przedsie-
biorstw sektora MSP w wojewédztwach lubelskim
i podkarpackim.

Ostatecznie Inicjatorzy (Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Administracji w Zamosciu, Wyzsza Szkota Informatyki
i Zarzadzania w Rzeszowie, CASE Doradcy Sp. z 0.0.) do
wspotpracy zaprosili instytucje, ktére ze wzgledu na pro-
fil swej dziatalnosci beda w stanie dostarczy¢ informacji
niezbednych na etapie zarbwno formutowania jak i roz-
wiazywania probleméw docelowych beneficjentéw osta-
tecznych (pracodawcéw i pracownikéw MSP) zawiaza-
nego Partnerstwa. Ze wzgledu na odmienne sposoby
wspierania dziatai docelowych Partnerstwa zostali oni
pogrupowani w nastepujace kategorie:

— instytucje dziatajace w obszarze rynku pracy (Wo-
jewodzkie Urzedy Pracy w Rzeszowie i Lublinie,
MUP Lublin, PUP Zamo$¢, PUP Mielec),

— organizacje pracodawcéw i pracownikéw (Unia
Szeféw Firm Zamojszczyzny, WKTiR w Zamosciu,
NSZZ Solidarno$¢ — Region Rzeszowski, NOT Za-
mos¢),

— organizacje  szkoleniowe oraz  wspierajace
dziatania w zakresie przedsiebiorczosci (SPP
w Rzeszowie, KIG w Warszawie, BCC w Rzeszo-
wie, IPH w Rzeszowie),

— instytucje dziatajace w obszarze wdrazania nowo-
czesnych technologii IT (e-service, r-BIT).

Nalezy nadmieni¢, ze mimo zgodnego z metodologia
PCM sposobu doboru grupy interesariuszy nie do konca
udato sie w pelni zrealizowaé tego etapu planowania.
Czes¢ instytucji z ktérymi jeszcze na etapie formutowania
wstepnej koncepcji projektu podpisano stosowne listy in-
tencyjne wycofata sie ze wspdtpracy. Zawazyty o tym
wzgledy proceduralne oraz niejasno$¢ przepisbw w za-
kresie przekazywania im $rodkéw na finansowanie pla-
nowanych dziatan.

Natomiast o skuteczno$ci zastosowanego podejscia
$wiadczy fakt, ze wykorzystanie matrycy logicznej jako
narzedzia strukturalizacji umozliwito rozwiazanie ziden-
tyfikowanych juz na etapie analizy interesariuszy proble-
mow w zakresie:

— komunikacji: niesprecyzowany aparat pojeciowy,
odmienne rozumienie poje¢ — problemy, cele, za-
dania, produkty, osoby z ré6znych $rodowisk méwia
innym jezykiem, niedostateczna umiejetno$¢ uz-
gadniania wspdlnego stanowiska,

— rozbieznosci intereséw: odmienny punkt widzenia
na priorytety, cele, metody dziatania, rozbiezne

5 Zalacznik nr 1: Strategia i opis projektu

oczekiwania, zwtaszcza organizacji pracownikéw
i pracodawcéw, odmienne poglady naukowe
przedstawicieli partneréw wiodacych, reprezen-
tujacych rézne osrodki naukowe, majacych rézne
doswiadczenia regionalne co do przyczyn zjawisk
gospodarczych i spotecznych.

Analiza probleméw

Zasadnicza cze$¢ procesu planowania stanowi szcze-
gétowa analiza probleméw, ktérych dotyczyé ma projekt.
Proces powinien zakonczy¢ sie sformutowaniem kluczo-
wego problemu dla projektu oraz petna analiza wszelkich
kwestii z nim zwiazanych. Istotnym elementem jest tu
petne zaangazowanie okreslonych wczesniej grup intere-
sariuszy celem obiektywnej i petnowymiarowej oceny
zidentyfikowanej sytuacji problemowe;j.

W przypadku Partnerstwa ,System przeciwdziatania
powstawaniu bezrobocia na terenach stabo zurbanizo-
wanych” proces identyfikacji problemu generalnego ba-
zowat przede wszystkim na wynikach regularnie prowa-
dzonych przez WSZiA w Zamo$ciu oraz WSIiZ w Rzeszo-
wie badan koniunktury gospodarczej w wojewédztwie
podkarpackim i lubelskim (,Barometr nastrojéw gospoda-
rczych”). Zrédtem dodatkowych informacji byly przy-
gotowywane przez instytucje dziatajace na rynku pracy
raporty dotyczace ksztaltowania sie stopy bezrobocia
i barier przed ktérymi staja osoby bezrobotne. Problemy
dotyczace bezposrednio pracownikéw i pracodawcoéw
przedsiebiorstw sektora MSP byty reprezentowane za po-
Srednictwem pozostatych partneréw — gtéwnie stowarzy-
szen i organizacji promujacych przedsiebiorczo$¢. Przy
ich zaangazowaniu udato sie dodatkowo przeprowadzi¢
w formie ankietyzacji analize potrzeb szkoleniowych
i doradczych wsréd beneficjentow ostatecznych proje-
ktu. Na podstawie w ten spos6b zgromadzonych informa-
cji przeprowadzono nastepnie proces porzadkowania
i hierarchizacji — ustalono relacje oraz przygotowano
strukture przyczynowo — skutkowa miedzy poszczegdl-
nymi problemami przybierajaca posta¢ ,drzewa celow”.

Ponizej przedstawiono podstawowe zidentyfikowane
w Dziataniu 1 problemy zwiazane z funkcjonowaniem
na rynku pracy, ktérych dotycza dziatania Partnerstwa na
Rzecz Rozwoju ,System przeciwdziatania powstawaniu
bezrobocia na terenach stabo zurbanizowanych”*:

Analiza celow

Naturalna konsekwencja przeprowadzonego wczes-
niej dziatania jest nastepnie przeksztatcenie zidentyfiko-
wanych probleméw na pozadane sytuacje w przysztosci
—rozumiane jako cele projektu. Poprawne zdefiniowanie
celéw wymaga jedynie odwrdcenia sytuacji problemo-
wych wystepujacych na kazdym poziomie ,drzewa pro-
bleméw”®. Dzieki takiemu podejéciu mozliwe jest uzy-
skanie kolejnej struktury hierarchicznej - ,drzewa celéw”

6 F.Spreckley: Zarzadzanie cyklem projektu. Przewodnik metodyczny dla Partnerstw na rzecz Rozwoju Inicjatywy Wspélnotowej EQUAL, s.24,

BKKK Fundacja ,Fundusz Wspotpracy”, Warszawa 2004
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Problem generalny:

Pracownicy i pracodawcy nie posiadajg przygotowanej w pore diagnozy prospektywnej stanu przedsiebiorstwa w
wyniku czego dochodzi do pogtebiania sig stanu zagrozenia upadtoscig a w konsekwencji do zwolnieri bez uprzedze-
nia pracownikéw, co wigze sie z ich kompletnym nieprzygotowaniem do sytuacji zmiany pracy, zmiany zawodu,
zmiany $rodowiska oraz zamieszkania.

Problem 1

Pracodawcy w regionach nie maja narzedzi wczesnego ostrzegania przed zagrozeniami gospodarczymi.

Podproblem 1

Pracodawcy nie posiadajg odpowiednio przygotowanych informaciji dotyczacych proceséw makroekonomicznych
majacych wptyw na dziatalno$¢ gospodarczg oraz nie posiadajg umiejetnosci szacowania ryzyka dziatalno$ci gospo-
darczej uwarunkowanego procesami makroekonomicznymi.

Pracodawcy nie posiadajg odpowiednio przygotowanych informacji dotyczacych proceséw zachodzgcych w gospo-

Podproblem 2 darce regionalnej (sektor MSP gtéwnie dziata na rynkach lokalnych), nie posiadajg umiejetnosci szacowania ryzyka
dziatalnoSci gospodarczej uwarunkowanego sytuacjg gospodarczg w regionie.

Podproblem 3 Eir:cowmcy, zwigzki zawodowe, pracodawcy nie posiadajg analiz rynku pracy w aspekcie konkretnego zapotrzebowa-

Podproblem 4 Pracodawcy nie posiadajg odpowiednich analiz dotyczacych zjawisk koniunkturalnych w sektorach i regionach.
Pracodawcy nie posiadajg narzedzi do przygotowania diagnozy prospektywnej dotyczacej dziatalno$ci przedsiebior-

Podproblem 5 stwa

Problem 2 Beneficjenci ostateczni projektu nie posiadaja systemu zapobiegania przed skutkami upadtosci przedsiebior-

stwa.

Podproblem 1

Brak nowoczesnego systemu szkolen i doradztwa.

Podproblem 2 Brak dostepnosci do nowoczesnych technik i programow ksztatcenia.
Problem 3 Zbyt mata wiedza heneficjentéw ostatecznych na temat modeli i wzorcéw przeciwdziatania bezrobociu.
Podproblem 1 Brak wzorcow dla pracodawcow w zakresie aktywnej polityki wspierania zatrudnienia.

Niedostateczna wiedza o doswiadczeniach zagranicznych w realizacji systemu przeciwdziatania powstawania bezro-
Podproblem 2 ! .

bocia na terenach stabo zurbanizowanych.
Podproblem 3 Zbyt mata integracja przedsiebiorstw i instytucji przeciwdziatajgcych bezrobociu.
Podproblem 4 Brak systemu upowszechniania dobrych doswiadczen w zakresie skutecznych form przeciwdziatania bezrobociu wa-

Iki z bezrobociem.

Tab. 1. Struktura probleméw projektu.

wykorzystywanego nastepnie w konstrukcji matrycy logi-
cznej dla catego projektu.

Analiza strategii

Ostatnim elementem procesu definiowania proble-
moéw i celéw byto ustalenie opcji priorytetowych z uwz-
glednieniem takich elementéw warunkujacych powo-
dzenie projektu jak:

— zachowanie priorytetéw interesariuszy,
zakres zaangazowania interesariuszy,
prawdopodobieristwo sukcesu projektu,
ograniczenia czasowe,
ograniczenia budzetowe.

W koncowej fazie procesu analizy podjeto decyzje
o celach, ktére beda realizowane oraz dokonano wyboru
strategii dla projektu. Ze wzgledu na problemy wyni-
kajace ze znacznych rozmiaréw Partnerstwa (17 partne-
row) oraz uwzgledniajac zalecenia metodologiczne
i przyjeta formute zarzadzania projektem (model paraso-
lowy) ostateczne decyzje w zakresie wyboru strategii
podjeto Prezydium Projektu w sktadzie kierownikéw in-

stytucji, ktére zainicjowaty realizacje programu: Rektor
WSZiA w Zamosciu, Rektor WSIiZ w Rzeszowie, Prezes
CASE Doradcy Sp. z 0.0.

Naturalna konsekwencja opisanych wyzej analiz byto
nastepnie przygotowanie matrycy logicznej dla projektu
,System przeciwdziatania powstawaniu bezrobocia na
terenach stabo zurbanizowanych” bazujacej na opraco-
wanym ,drzewie celéw” i przyjetej strategii dziatania.
Przeprowadzone spotkania miedzy przedstawicielami
Grupy Inicjujacej umozliwity rozwiniecie zdefiniowa-
nych wczesniej priorytetow oraz okre$lenie przewidywa-
nych do osiagniecia rezultatéw i ich miernikbw. Proces
budowy matrycy logicznej bazowat na technice odpo-
wiedzi na pytania typu:

— Dlaczego projekt jest realizowany? (logika aktyw-

nosci),

— Co ma osiagnac¢ projekt? (logika aktywnosci, wskaz-

niki realizacji),

— Jak projekt ma to osiagna¢? (dziatania, srodki),

— Jakie czynniki zewnetrzne s3 istotne dla powodze-

nia projektu? (zatozenia).
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W ostatniej kolejnosci zdefiniowane zostaty konkret-
ne dziafania projektu. Dzieki takiemu podejsciu (zgodne-
mu z metodologia) udato sie ukierunkowaé aktywno$é
Partnerstwa na osiaganie celéw a nie na realizacje zadan
oraz zachowa¢ fundamentalna zasade, ze dziatania po-
winny by¢ podporzadkowane wzgledem celéw i zawsze
by¢ opisywane jako sposoby osiagniecia rezultatéw’.
Wsréd najwazniejszych zadan zaplanowanych w ramach
projektu wymieni¢ nalezy:

— przygotowanie koncepcji oraz prowadzenie regula-

rnych badan sytuacji makroekonomicznej w Polsce
i UE. Przygotowywanie prognoz i ewentualnych
ostrzezen,

— realizacja badan w zakresie nastrojéw gospodar-
czych i koniunktury konsumenckiej na Podkarpaciu
i Lubelszczyznie,

— realizacja badan i analiz rynku pracy Podkarpacia i
Lubelszczyzny,

- realizacja badan w zakresie wskaznikow wyprze-
dzajacych regionalnych i sektorowych,

— opracowanie modeli prognostycznych i branzo-
wych podsysteméw benchmarkingu,

— monitoring potrzeb szkoleniowych i doradczych,

— przeprowadzenie szkolen dla pracodawcéw i pra-
cownikow,

— doradztwo oraz wdrozenia programéw napra-
wczych w firmach sektora MSP,

— przygotowanie i przeprowadzenie kurséw Distance
Learning,

— prospektyna diagnoza stanu przedsiebiorstw ucze-
stniczacych w projekcie i ich zdolnosci do genero-
wania zatrudnienia,

— zorganizowanie misji gospodarczych dla firm ucze-
stniczacych w projekcie,

— uruchomienie biur karier,

— zorganizowanie seminariéw i konferencji upowsze-
chniajacych uzyskane rezultaty.

Ostatnim etapem procesu budowy matrycy logicznej
byto przeprowadzenie analizy ryzyka podejmowanych

dziatan oraz przedstawienie sposobow elastycznego rea-
gowania na mogace sie pojawi¢ w przysztoéci czynniki
zagrazajace powodzeniu projektu. Wséréd podstawo-
wych czynnikéw ryzyka wymieniono:

— ryzyko zatamania koniunktury gospodarczej,

— ryzyko niezrozumienia przez zarzadzajacych fir-
mami wptywu parametréw makroekonomicznych
na wyniki dziatalnosci przedsiebiorstw,

— ryzyko zbyt malej liczby respondentéw badan an-
kietowych,

— stabe zainteresowanie pracownikéw zmianami na
lokalnym rynku pracy,

— ryzyko niskiej jakosci danych statystycznych,

— ryzyko braku zainteresowania dziatalnoscia szkole-
niowa pracownikéw i doradcza pracodawcédw,

- ryzyko zwiazane ze staba dostepnoscia do infrastru-
ktury telekomunikacyjnej w regionach stabo zur-
banizowanych,

— ryzyko nieefektywnego wykorzystania poznanych
wzorcdw zagranicznych w zakresie aktywnego
wspierania zatrudnienia,

— ryzyko nie wywiazywania sie przez partneréw z po-
stanowienn zawartych w umowie partnerstwa
ponadnarodowego,

— ryzyko braku porozumienia miedzy partnerami i nie
wywiazywania sie z postanowieft umowy Partner-
stwa na Rzecz Rozwoju,

— niezrozumienie przez media celéw projektu.

Propozycje sposoboéw elastycznego reagowania zo-
staty przedstawione w zataczonej na koricu opracowania
ostatecznej postaci omawianego narzedzia planistyczne-
go.

Nalezy nadmieni¢, ze wypetniona matryce logiczna
stosuje sie dodatkowo jako podstawe do okreslenia zakre-
su wymaganych obowiazkéw dla stanowisk pracy w ra-
mach projektu, do monitorowania planowanych i wyko-
nywanych dziatar, wprowadzania zmian do zatwierdzo-
nych i realizowanych projektéw, ale réwniez - do dziatar
ewaluacyjnych®.

7 F.Spreckley: Zarzadzanie cyklem projektu. Przewodnik metodyczny dla Partnerstw na rzecz Rozwoju Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL, s.32,

BKKK Fundacja ,Fundusz Wspétpracy”, Warszawa 2004

8 F.Spreckley: Zarzadzanie cyklem projektu. Przewodnik metodyczny dla Partnerstw na rzecz Rozwoju Inicjatywy Wspélnotowej EQUAL, s.30,

BKKK Fundacja ,Fundusz Wspotpracy”, Warszawa 2004
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