Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 1/2016 (79)
DOI: 10.18276/frfu.2016.79-24 5.313-325

Czynniki majace wplyw na ocene¢ projektu
z perspektywy roznych interesariuszy

Radostaw Rynca, Jagoda Mrzyglocka-Chojnacka’

Streszczenie: Artykut poswigcony jest aktualnemu zagadnieniu oceny projektéw, w tym w szczegoélnosci
w identyfikacji czynnikéw majacych wptyw na powodzenie ich realizacji. Glownym celem artykutu byta
proba odpowiedzi na pytanie o czynniki determinujace realizacj¢ projektu w perspektywie réznych grup
interesariuszy, w tym przede wszystkim w opinii kierownikoéw i wykonawcow projektow. Dla realizacji tego
celu postuzono si¢ kwerenda literatury oraz analiza badan wiasnych o charakterze ilo§ciowym. Wyniki ba-
dan pokazaty, ze z perspektywy kierownikow i wykonawcoéw projektow najistotniejsze z czynnikéw warun-
kujacych przebieg projektow zwigzane sa bezposrednio z sama charakterystyka i konstrukcja projektu oraz
dzialalnoscia zespotow wykonawcow. Problematyka ta jest wazna zaré6wno z powoddéw poznawczych, jak
i praktycznych. Dostarcza bowiem uzytecznej wiedzy zaréwno z zakresu nauk o zarzadzaniu, jak i zasobu
informacji waznych dla 0sob zarzadzajacych projektami, jak i 0sob je realizujacych.

Stowa kluczowe: projekt, czynniki oceny projektu, interesariusze projektu

Wprowadzenie

Obecnie projekty stanowig istotny sposob realizacji celow publicznych i coraz czgsciej po-
dejmowane sg przez organizacje pozarzadowe i instytucje niepubliczne. Wynika to w duzej
mierze z mozliwo$ci realizacji dziatan przy wsparciu funduszy unijnych lub pokrewnych
zrodet finansowania. W tym konteks$cie waznym aspektem zarzadzania jest dobor odpo-
wiednich kryteriow oceny podejmowanych dziatan projektowych. Przyjmujac, ze jednym
z kluczowych wyznacznikow powodzenia projektu jest sposob jego realizacji, w artykule
skupiono si¢ na zidentyfikowaniu czynnikéw powodzenia projektu, istotnych z perspekty-
wy réznych grup ich interesariuszy oraz okresleniu stopnia, w jakim szczeg6towe kryteria
oceny projektu w opinii najwazniejszych dla jego przebiegu interesariuszy — kierownikow
i wykonawcoéw — wplywaja na powodzenie podejmowanych dziatan. Problematyka ta jest
wazna zarowno z powodow poznawczych, jak i praktycznych. Dostarcza bowiem uzytecz-
nej wiedzy zaré6wno z zakresu nauk o zarzadzaniu, jak i zasobu informacji waznych dla
0s0Ob oceniajacych projekty — ewaluatoréw i menedzerdéw projektow.
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il: jagoda.mrzyglocka-chojnacka@pwr.edu.pl.
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Proby realizacji celu badawczego dokonano na podstawie analizy polskiej i zagranicznej
literatury przedmiotu pod katem wyodrebnienia kryteriow oceny projektow w perspekty-
wie roznych interesariuszy, a takze badan empirycznych o charakterze eksploracyjnym,
przeprowadzonych wsrod kierownikow i wykonawcoéw projektow finansowanych ze §rod-
kow EFS.

1. Projekt unijny jako specyficzny typ projektu

Wspolezesnie projekt oznacza ztozone dziatanie o charakterze jednorazowym, podejmo-
wane dla osiagnigcia okreslonych celow. Realizacja projektu sktada si¢ z szeregu dziatan
wykonywanych w uporzadkowanej kolejnosci i wymaga powotania zespotu projektowego
o odpowiednich — dostosowanych do specyfiki projektu — kompetencjach. Zespot ten, po-
przez realizacj¢ wskazanych dzialan w okreslonym czasie i przy wykorzystaniu okreslo-
nych $rodkéw, dazy do wytworzenia okreslonych produktow, osiagnigcia zaktadanych ce-
16w 1 rezultatdéw. Mimo, Ze nie istnieje idealna struktura projektu, mozna przyjaé, ze kazdy
z projektow musi posiada¢ okreslone czynniki, tj. zakres i jako$¢ projektu, wyznaczane
przez czas jego trwania; koszty, oznaczajace §rodki finansowe niezbedne do jego realizacji
oraz zasoby oznaczajace wszystkie wymagane i konieczne do wykorzystania zasoby kapi-
tatowe, technologiczne, ludzkie, informatyczne itp. (Wysocki 2005).

Specyfika projektu powoduje, ze zarzadzanie projektem, a szczegdlnie przewodzenie
zespotem projektowym, jest systemem relacji definiowanych na biezagco mi¢dzy kierowni-
kiem projektu a jego realizatorami. Projekt mozna traktowaé¢ wigc jako sprawdzian umie-
jetnosci kierownika i realizatoréw, stanowigcych dwie z wazniejszych grup interesariuszy
projektu.

Projekty realizowane ze srodkow UE wypelniaja oczywiscie charakterystyke projektu,
ale ich realizacja uwarunkowana jest wytycznymi przepisow unijnych i krajowych. Zgod-
nie z definicja przyjeta dla potrzeb funduszy UE projekt to: ,,przedsiewzigcie realizowane
w ramach dzialania, b¢dace przedmiotem umowy o dofinansowanie projektu migdzy bene-
ficjentem a instytucja zarzadzajaca, instytucja wdrazajaca albo dziatajaca w imieniu insty-
tucji zarzadzajacej instytucja posredniczaca. Najmniejsza dajaca si¢ wyodrebni¢ jednostka
stanowigca przedmiot pomocy” (www.funduszeeuropejskie...).

Unia Europejska preferuje projekty realizowane zgodnie z przyjetymi przez nig meto-
dami np. Project Cycle Management (2004: 49), gdzie uj¢to kryteria opracowane przez Ko-
misj¢ Europejska, ktore swiadcza o sukcesie projektu. Sg to: odpowiednios¢, efektywnos$é,
skuteczno$¢, oddziatywanie oraz trwatos¢. Poza tym istotne dla zarzadzajacych projektami
sa standardy sformutowane przez Komisj¢ Europejska. Oczekiwana przez instytucje zarza-
dzajace programami finansowanymi ze srodkow UE metodyka zaktada realizacje pieciu
wzajemnie powigzanych proceséw (Roszkowski, Wiatrak 2005; Krzos 2011: 103): rozpo-
cze¢cie projektu, planowanie realizacji projektu, realizacja projektu, kontrola projektu, za-
konczenie projektu. Roznica migdzy zarzadzaniem projektem a zarzadzaniem projektem ze
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srodkow UE polega przede wszystkim na tym, ze proces ten trwa od pomystu do rozliczenia
dotacji i zrealizowania wskaznikow oraz utrzymania trwatosci projektu przez trzy do pigciu
5 lat po jego zakonczeniu. Z badan Krzosa (2011: 103—104) wynika, ze zarzadzanie projek-
tami wspotfinansowanymi ze srodkow UE rozni si¢ od pozostalych projektéw, szeregiem
elementow takich jak np.: otoczenie prawne; stopien formalizacji; centralizacja podejmo-
wanych decyzji; ro6znorodno$¢ form i zasad finansowania; roznorodnos¢ instytucjonalnych
form zarzadzania projektem; nieréwnos$¢ traktowania podmiotéw starajacych si¢ o dofi-
nansowanie; system kontroli i monitoringu projektéw i innych. Te same badania wykazaty,
ze najwazniejsze dla powodzenia projektu finansowanego z srodkow UE sg kadry, w tym
zarzadzajacy, jak i realizatorzy projektu.

2. Interesariusze projektow — przeglad literatury

Majac na uwadze ztozono$¢ projektow oraz uwarunkowan, w ktorych sa realizowane, istot-
ne wydaje si¢ zidentyfikowanie czynnikow powodzenia projektu, istotnych z perspektywy
roéznych ich interesariuszy. W literaturze przedmiotu akcentuje si¢ potrzebg zwrocenia uwa-
gi na roéznych interesariuszy projektu, gdyz grupy te moga ocenia¢ jego sukces w sposob
heterogeniczny (Davis 2014: 190). Inne kryteria moga mie¢ znaczenie dla kierownictwa
projektu, inne dla wykonawcow, a jeszcze inne dla beneficjentéw projektu. W literaturze
zwraca si¢ tez uwage na konieczno$¢ zaspokojenia potrzeb szeroko rozumianego klienta
projektu (Bryde, Robinson 2005; Atkinson 1999; Barclay, Osei-Bryson 2009). W prowa-
dzonych badaniach w znacznym stopniu definiuje si¢ interesariuszy projektu jako podmioty
bezposrednio zwigzane z jego realizacjg (Wykonywaniem). Do grupy tej zaliczy¢ mozna
migdzy innymi kierownictwo projektu (Wang, Huang 2006; Turner, Muller 2006), zespot
projektowy (Shenhar, Divir 2007), zleceniodawcow, podmioty finansujace projekt (Davis
2014; Rynca 2013), podmioty niezwigzane bezposrednio z wykonywaniem projektu, ta-
kie jak m.in. naczelne kierownictwo jednostki, w ktorej realizowany jest projekt (Judgev,
Muller 2015) oraz podmioty otoczenia zewnetrznego: klientow (Bryde, Robinson 2005),
(Turner, Muller 2006), dostawcow (Turner 1999), partie polityczne (Turner, Muller 2006),
czy spoteczenstwo (Munns, Bjermi 1997; Turner, Zolin, Remington 2009). Kazda z przed-
stawionych grup interesariuszy moze mie¢ inne cele zwigzane z realizacja projektu oraz
inaczej postrzegac jego sukces. Przyktadowo, T. Cooke-Davies zwraca uwage na duze zna-
czenie dla kierownictwa projektu dobrej wspotpracy miedzy cztonkami zespotu projekto-
wego (Cooke-Davies 1990: 119—121). W. Belassi i O.T. Tukel (1996: 141-152) podkreslaja
natomiast znaczenie kooperacji z naczelnym kierownictwem organizacji oraz dostepu do
zasobow niezbednych do realizacji zadan projektowych. C. Barclay i K. Osei-Bryson (2009)
wskazuja na istote wspotpracy projektowej, jako zasadniczego czynnika powodzenia pro-
jektu z perspektywy jego wykonawcow. W przypadku grupy, jaka sa podmioty finansujace
projekt, nie bez znaczenia, jak wskazuje min. K. Judgev i R. Muller (2005: 21-32), jest
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zaangazowanie naczelnego kierownictwa w cele projektu, wiasciwa komunikacja oraz od-
powiednie raportowanie postepu prac w projekcie.

Przedstawione powyzej roznorakie czynniki petryfikuja koniecznos¢ ciagtej identyfi-
kacji kryteriow powodzenia projektu, istotnych z perspektywy jego interesariuszy. Rézno-
rodnos$¢ i ztozonos¢ projektow, w tym takze ich odbiorcow, implikuje fakt wykorzystania
indywidualnego podejscia do oceny projektu oraz identyfikacji czynnikéw stanowiacych
gtéwng determinantg jego sukcesu.

W dalszej czgsci artykutu przedstawiono czynniki warunkujace pomy$lng realizacje
projektu z perspektywy wybranych interesariuszy.

3. Czynniki majace wplyw na ocene¢ projektow z perspektywy wybranych
interesariuszy

Ocena projektow jest procesem zlozonym. Moze by¢ dokonywana przez réznych interesa-
riuszy na réznym etapie ich realizacji. Nie bez znaczenia wydaje si¢ konieczno$¢ rozpo-
znania czynnikow majacych wplyw na oceng projektow przez wykonawcow, kierownictwo
projektu, podmioty posredniczace (wspierajace ich realizacj¢) czy podmioty oceniajace.
Na potrzeby niniejszego artykutu podjeto si¢ identyfikacji tych czynnikdéw w oparciu o kwe-
rendg literatury oraz analiz¢ wywiaddéw z réznymi interesariuszami projektow. Wywiady
te przeprowadzono w okresie luty—czerwiec 2015 roku na grupie 21 osob, wsrod ktorych
znalezli si¢ zarowno kierownicy projektow, wykonawcy, jak i przedstawiciele podmiotéw
wspierajacych i oceniajacych projekty. Autorzy artykutlu maja §wiadomos¢, ze powyzszy
zestaw nie wyczerpuje wszystkich interesariuszy projektow. Nie uwzglednia on chociazby
perspektywy beneficjentéw projektow czy podmiotéw bedacych zrodtem ich finansowania.
Majac jednak na uwadze ograniczenia wynikajace z objetosci niniejszego artykutu, przed-
stawiono jedynie czynniki oceny projektow z perspektywy wybranych podmiotow.

Jak pokazano w tabeli 1, do kryteriow, ktére moga mie¢ wplyw na ocen¢ projektow
z perspektywy ich wykonawcdow, zaliczyé mozna na przyktad niejasng odpowiedzialnosé
za realizacj¢ zadania. Brak jednoznacznej delegacji uprawnien, staby przeptyw informacji
moze skutkowaé problemami przy wykonywaniu projektu, a w konsekwencji prowadzic¢
do braku motywacji w jego realizacji. Nie bez znaczenia pozostaje odpowiednia posta-
wa zarzadzajgcego projektem, jasne delegowanie zadan i odpowiedzialnos$¢ za realizacje
poszczegolnych etapow projektu. Zlozono$¢ projektow sprawia, ze trudnosci moga poja-
wic si¢ juz na etapie formutowania wniosku projektowego. Szczegdlnie znaczenie ma to
w przypadku projektéw wytanianych do finansowania (a zatem i realizacji) w drodze kon-
kurséw. Tu przyszli wykonawcy projektu wlgczani sg w proces opracowania wniosku pro-
jektowego (tak jest na przyklad w przypadku finansowanych z EFS, ale tez projektow ba-
dawczych realizowanych uczelniach wyzszych), a nieznajomos¢ procedur oraz przysztych
rezultatow projektow oraz duze prawdopodobienstwo odrzucenia wniosku o finansowanie
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moga powodowac¢ trudnosci z jego przygotowaniem oraz matg motywacj¢ samych zaintere-
sowanych.

Tabela 1

Czynniki majgce wptyw na oceng projektu z perspektywy jego wykonawcow

Interesariusz: wykonawcy projektu

Czynnik

— niejasna odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ zadan

— brak lidera/zarzadzajacego projektem

— brak odpowiedzialnosci za zadania

— brak jednoznacznej delegacji uprawnien

— staby przeptyw informacji

— brak bezposredniej kontroli zarzadzajacego projektem

— trudnosci z komunikacja (zardwno z kierownikiem projektu, jak i wewnatrz zespotu projektowego)

— trudnosci z przygotowaniem projektu

— brak regularnych spotkan cztonkow zespotu projektowego

— niska motywacja dla opracowania wniosku wynikajaca z duzego prawdopodobienstwa odrzucenia wniosku
projektowego

— trudno$ci wynikajace z interpretacji i zrozumienia dokumentacji projektowej

— trudno$ci wynikajace z zrozumieniem procedur i jezyka ogloszeniodawcy konkursu projektowego

— nierealne ramy czasowe projektu

— niewystarczajaca przejrzysto$¢ informacji na stronach internetowych instytucji konkursowych

— niezrozumiata dokumentacja projektowa

— brak lub staba analiza sytuacji poczatkowej projektu

— brak dostatecznych danych

— brak zaangazowania w proces planowania wszystkich, ktorych projekt dotyczy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu oraz przeprowadzonych wywiadow.

Ocena projektéw moze by¢ dokonywana takze z perspektywy ich kierownictwa i do-
tyczy¢ moze etapu przygotowania wniosku. Zmieniajace si¢ wytyczne projektowe, krotki
czas od ogloszenia konkursu do dnia zakonczenia naboru wnioskow, jak i brak czasu na
przygotowanie wniosku moze mie¢ wplyw na ostateczng jego jakos$¢ i decyzje zwigza-
ng z jego finansowaniem. Niewielkie doswiadczenie w aplikowanie o $rodki, trudnosci
z opracowaniem budzetu projektu, a pozniej z jego rozliczeniem sprawia, duze znaczenie
moze mie¢ wsparcie ze strony instytucji posredniczacych, specjalnie do tego utworzonych
dziatéw projektowych lub 0s6b nadzorujacych dziatania administracyjne projektu. Nie bez
znaczenia dla oceny projektu sg zatem czynniki organizacyjne, takie jak na przyktad od-
powiednie zasoby kadrowe zwigzane z administrowaniem projektem, jak i jego realizacja.
Z perspektywy kierownictwa projektu duze znaczenie moga miec takze zasoby finansowe
i materialowo-sprzgtowe oraz zwigzane z nimi rozliczenia finansowe. Konieczne jest tak-
ze uwzglednienie réznego rodzaju ryzyk zwigzanych z realizacja projektu oraz dostep do
srodkow umozliwiajacych podjecie odpowiednich dzialan zapobiegawczych wystapieniu
ryzyka.
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Tabela 2

Czynniki majace wptyw na oceng projektéw z perspektywy kierownictwa projektu

Interesariusz: kierownictwo projektu

Czynnik

— zmieniajgce si¢ wytyczne projektowe

— krotki czas od ogloszenia konkursu do dnia zakonczenia naboru wnioskow

— brak czasu na przygotowanie wniosku

— niejasne kryteria oceny wniosku

— braki kadrowe

— brak wsparcia ze strony instytucji posredniczacej

— staby przeptyw informacji migdzy wnioskodawca a dziatem wspierajacym realizacje projektu

— niewielkie do$wiadczenie w aplikowaniu o srodki

— trudno$ci w opracowaniu budzetu projektu

— trudnos$ci zwigzane z merytorycznym opracowaniem wniosku

— brak jasnych kryteriow i transparentnosci procesu oceny projektow

— przedhuzajaca si¢ procedura oceny i wyboru projektow do dofinansowania

— bledny formularz wniosku

— trudnos$ci zwigzane z praca z generatorem wniosku

— staby przeptyw informacji

— niewystarczajace zasoby: kadrowe, finansowe, materialowo-sprzgtowe

— niewystarczajace kompetencje 0sob zaangazowanych w opracowanie wniosku projektowego

— zréznicowany stopien profesjonalizmu cztonkow zespotu

— trudno$ci w kontakcie z punktem obstugi projektu zaréwno na szczeblu organizacyjnym, jak i migdzy pod-
miotami

— niekompletne wymagania i specyfikacje projektu

— zmiana wymagan i specyfikacji projektu

— nierealne oczekiwania beneficjentow/interesariuszy projektu

— brak zaangazowania w proces planowania wszystkich, ktorych projekt dotyczy

— nieuwzglednienie i brak zdefiniowania réznego rodzaju ryzyka projektu

— brak koncepcji realizacji projektu

— brak zrozumienia idei projektu

— brak struktury celow projektu

— brak kontroli przebiegu projektu

— brak oceny wptywu ryzyka na realizacje¢ projektu

— trudno$ci wynikajace z przedtuzajacej si¢ weryfikacji wnioskow o ptatnosé

— niewystarczajaca obsada kadrowa w stosunku do liczby projektow po stronie instytucji zarzadzajacych/po-
$redniczacych

— biledy popetniane przez beneficjentow

— procedury wewngtrzne wymagajace podwojnej weryfikacji wniosku o ptatnosé

— trudno$ci wynikajace z opoznienia w przeptywie srodkéw finansowych na rachunku

— zasady przyznawania kolejnych transz srodkow

— organizacja systemu rozliczen finansowych uniemozliwiajaca/utrudniajaca przesuwanie $srodkow pomigdzy
etapami projektu na etapie jego realizacji

— niewielka liczba kadr oddelegowanych do realizacji procesu rozliczen finansowych

— niewlasciwa organizacja systemu rozliczen polegajaca na braku mozliwosci przesuwania srodkow pomigdzy
etapami projektu

— konieczno$¢ zwrotu srodkow

— trudnosci z okresleniem kwalifikalnosci kosztow

— koniecznos$¢ zmniejszenia wydatkow projektowych

— trudnosci z rekrutacja beneficjentow ostatecznych

— zbyt rygorystyczne procedury

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu oraz przeprowadzonych wywiadow.
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Tabela 3

Czynniki majace wptyw na oceng projektéw z perspektywy podmiotdow wspierajacych

Interesariusz: podmioty wspierajace realizacj¢ projektow (np. Instytucje posredniczace, dziaty projektow itp.)

Czynnik

— nieprzygotowanie beneficjentow do wnioskowania o ptatnosé¢ skutkujace btedami

— czgste zmiany dokumentow

— trudno$ci w przeptywie informacji pomig¢dzy podmiotem wspierajacym a wykonawca projektu
— procedury wymagajace podwojnej weryfikacji wnioskow o ptatnosé

— brak elastycznosci w zarzadzaniu $rodkami na rachunku

— koniecznos¢ rozliczania transzy ptatnosci do wyznaczonego terminu

— niepoprawnie dziatajaca wersja on-line generatora wniosku

— bledy w opracowaniu kosztorysu projektu

— brak wymaganych podpiséw 0s6b oraz pieczgei na wniosku projektu

— obcigzenie dodatkowa praca zwigzana z projektami pracownikow administracyjnych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu oraz przeprowadzonych wywiadow.

Tabela 4

Czynniki majace wpltyw na oceng projektéw z perspektywy podmiotow i instytucji oceniajacych
projekty

Interesariusz: podmioty i instytucje oceniajace projekty

Czynnik

— niskie stawki za ewaluacj¢ projektu

— zbyt duza liczba nowych konkursoéw i wnioskéw do oceny

— zmieniajace si¢ przepisy

— koniecznos¢ posiadania kwalifikacji do oceny projektow

— problemy z komunikacja na linii recenzent— instytucja ogtaszajaca konkurs
— niska jako$¢ projektow wynikajaca z niezrozumienia intencji, zawartych w dokumentacji konkursowej
— niejasno$¢ w dokumentacji konkursowej

— czgste zmiany opiekundéw projektow

— niewlasciwy opis celéw projektu

— btedny harmonogram projektu

— przeszacowany budzet w zakresie wydatkow

— powierzchowna diagnoza sytuacji wyjsciowej (uzasadnienie projektu)

— bledne rozréznienie pomigdzy produktami a rezultatami

— brak wystarczajacego doswiadczenia kierownika projektu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu oraz przeprowadzonych wywiadow.

Nie bez znaczenia w procesie opracowania wniosku projektowego, realizacji projektu,
jak 1 ostatecznego rozliczenia srodkow projektowych ma pozostaje dziatalnos$¢ podmiotéw
wspierajacych wykonawcoéw i1 kierownictwo projektu. Ocena projektow z perspektywy
tych podmiotow zwigzana moze by¢ z brakiem odpowiednich kompetencji 0sob odpowie-
dzialnych za opracowanie wniosku, jak i czgstymi zmianami przepiséw oraz dokumenta-
cji projektowych. Konsekwencja moga by¢ trudnosci we wspoétpracy na linii: wykonaw-
ca/kierownik projektu a podmiot wspierajacy oraz konieczno$¢ cigglego monitorowania
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zmieniajacych si¢ przepisow oraz wytycznych projektowych. Ztozonos¢ procedur, brak
elastycznosci w rozliczaniu transz ptatnosci oraz bledy w opracowanym kosztorysie moga
natomiast utrudnia¢ nadzorowanie projektow na réznym ich etapie oraz przyczynic si¢ do
obciazenia dodatkowa praca pracownikow administracyjnych.

Nie bez znaczenia dla oceny projektow przez roznych interesariuszy pozostaje dziatal-
nos¢ podmiotdw i instytucji oceniajgcych projekty zardbwno na etapie oceny wstepnej przed
przyznaniem finansowania, jak i na etapie oceny koncowej, po zakonczeniu projektu. Duza
liczba wnioskéw do oceny, zmieniajace si¢ przepisy oraz duza liczba nowych konkursow
sprawia, ze proces oceny moze by¢ przewlekty. Niskie stawki za ewaluacj¢ oraz koniecz-
nos¢ posiadania kwalifikacji do oceny (odpowiednich certyfikatow i biezacego nabywania
nowych uprawnien) nie sprzyja zainteresowaniu oraz zaangazowaniu w proces oceny wnio-
sku badz rezultatow projektu. Mate zaangazowanie moze by¢ takze implikowane niejasna
dokumentacja konkursowa, czestymi zmiany opiekunoéw projektow oraz wystepujacymi
btedami zwigzanymi migdzy innymi z opracowanym harmonogramem, budzetem projektu
czy nieprecyzyjnym uzasadnieniem sposobu osiggania celow projektu.

4. Analiza wynikow badan

W tej czgs¢ artykutu zaprezentowano wyniki badan wiasnych, przeprowadzonych wsrod
dwoch z wyrdéznionych wyzej grup interesariuszy — kierownikow i wykonawcow projek-
tow. Badania te przeprowadzono za pomocg kwestionariusza ankiety na grupie 50 0sob,
z czego 30 oso6b pelnito rolg wykonawcow projektow, a 20 — role kierownikow. Badania te
miaty charakter eksploracyjny, a dobor proby miat charakter celowy.

W oparciu o przedstawione w poprzednim rozdziale czynniki powodzenia projektow
zaproponowano wiasng ich klasyfikacje, obejmujaca nastepujace obszary: czynniki zwig-
zane bezposrednio z projektem, czynniki zwigzane z zarzadzaniem projektem oraz czyn-
niki zwiagzane z charakterystyka zespotu realizujacego projekt. Kazdy z wymienionych
obszaréw zostal zoperacjonalizowany, a uzyskane wyniki badan ukazaty znaczenie kaz-
dego z obszaréw, wraz z ich szczegotowa charakterystyka, dla wyszczegolnionych grup
interesariuszy.

W ramach badania ankietowego respondenci zostali poproszeni mi¢dzy innymi o zwe-
ryfikowanie listy czynnikéw powodzenia projektéw w celu dokonania oceny stopnia ich
krytycznos$ci dla przebiegu ostatnio realizowanego projektu, postugujac si¢ skalg od 0 do 5,
gdzie: 0 oznaczato, ze dany czynnik nie miat znaczenia dla powodzenia projektu, 1 ozna-
czato, ze dany czynnik miat bardzo mate znaczenie, 2 — mate znaczenie, 3 — Srednie znacze-
nie, 4 — duze znaczenie i 5 — bardzo duze znaczenie dla powodzenia projektu. W ten sposob
mozliwe bylo zidentyfikowanie czynnikéw zwickszajacych skutecznos$é zarzadzania pro-
jektami finansowanych ze srodkéw EFS.

Specyfika projektow finansowanych ze srodkéw EFS, ale tez 1 innych Zzrodet zewnetrz-
nych, nakazujaca, juz na etapie prezentacji wniosku o dofinansowanie, rozporzadzanie
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szczegotowym harmonogramem dziatan oraz szczegdétowym opisem rezultatow i efektow
dobrze odzwierciedla si¢ w zebranych przez autoréw danych. 45 z przebadanych 50 osob
zadeklarowato, ze ostatnio realizowany przez nich projekt zakonczyl si¢ powodzeniem.
5 respondentow — reprezentujagcych wykonawcow projektu — nie potrafito okreslic, czy pro-
jekt zakonczyt si¢ powodzeniem, czy tez nie, jako gtowny powod wskazujac przekroczenie
limitu czasu na dzialania zaplanowane w ramach projektu. Zdecydowana wigkszo$¢ z ba-
danych (40 osob) zadeklarowala, ze wszystkie zadania przewidziane w projekcie zostaty
wykonane, ale juz tylko polowa potwierdzita, ze wszystkie $rodki przeznaczone pierwotnie
na realizacj¢ projektu zostaty wydane. W tym przypadku oznaczato to niezrealizowanie
zaplanowanych budzetoéw i koniecznos¢ zwrotu pozostatych po realizacji projektu srodkow
na rachunek instytucji finansujacej. Specyfika projektow finansowanych ze srodkow EFS,
gwarantujaca, ze projekty, ktorym przyznane zostaje finansowanie, posiadaja szczegoto-
wy harmonogram dziatan, wraz uzasadnieniem projektu, identyfikacja jego celéw, grup
docelowych, oddziatywania, opisem sposobu zarzadzania projektem i identyfikacja ryzyk,
sprawia, ze projekty te od strony formalnej koncza si¢ zrealizowaniem zaplanowanych do
osiagniecia celow. Zaznaczy¢ przy tym jednak nalezy, ze w trakcie trwania projektu istnieje
mozliwo$¢ negocjacji z instytucja przyznajaca $rodki na finansowanie projektu, zarowno
wartosci celow, jaki i czasu trwania projektu.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych — 44 osoby — stwierdzita, ze dla powodzenia projek-
tu kluczowe sg raczej dzialania wykonawcoéw niz kierownika projektu. Co istotne, poglad
ten podzielali zarowno kierownicy projektow (80% wskazan), jak i cztonkowie zespotow
projektowych (93% wskazan).

Sposréd wybranych do analizy czynnikow, co do ktorych autorzy artykutu zatozyli, ze
maja kluczowy wpltyw na przebieg projektu, za najistotniejsze' respondenci uznali:

— zaangazowanie cztonkoéw zespotu projektowego,

— atmosfera wyzwalajaca kreatywnos¢ cztonkow zespotu projektowego,

— jasno okreslone cele projektu,

— szczegbOtowa i przejrzysta struktura podziatu prac w projekcie,

— zdolnos¢ kierownika projektu do reagowania na zmiany,

— zdolnos¢ kierownika projektu do delegowania uprawnien,

— poczucie odpowiedzialnosci za rezultaty projektu przez cztonkéw zespotu,

— przejrzystos¢ przyznanego zakresu odpowiedzialnosci dla cztonkow zespotu.

Jako najmniej istotne® czynniki badani wskazali:

— zdolnos¢ kierownika projektu do kompromisow,

— swobodny dostep do wlasciwych zasobdw potrzebnych do realizacji projektu,

— motywacja kierownika projektu.

! Okreslone na podstawie zsumowanych wskazaf na skali — duze znaczenie dla przebiegu projektu i bardzo
duze znaczenie dla przebiegu projektu.
2 Okres$lone na podstawie zsumowanych wskazan na skali — male znaczenie dla przebiegu projektu.
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Interesujacych informacji o czynnikach majacych wptyw na przebieg projektu dostarcza
analiza wszystkich z wyszczeg6lnionych przez autorow artykutu czynnikow, zamieszczo-
nych w tabeli 5.

Tabela 5

Czynniki majace wptyw na powodzenie projektu — ilo§¢ wskazan

g .2
E§ E., EE§ Eo
Nazwa . EY3 E¢& E95 EXo
Nazwa czynnika &2 x N 48 T2
pola EN EZ20o EN EQ8
OE U&8 08 O8K
N — jasno okreslone cele projektu b.w 4 21 25
§ 2e - systematyczna kontrola realizacji planu projektu 4 4 30 12
[+
= '§ _:‘3 — swobodny dostep do wlasciwych zasobow potrzebnych
.; % .“oi, do realizacji projektu 8 10 18 14
é §" E« — realistyczny plan projektu b.w 8 29 13
& — szczegbtowa i przejrzysta struktura podziatu prac w projek-
®) .
cie b.w 4 8 38
— zaangazowanie kierownika projektu b.w 30 16 4
— poczucie odpowiedzialnos$ci kierownika projektu b.w 13 17 20
— zdolnos¢ kierownika projektu do reagowania na zmiany b.w 4 13 33
2 — umiejetno$ci kierownika projektu z zakresu komunikacji 4 12 22 12
<
% .% — zdolnosci przywodcze kierownika projektu 2 26 22 b.w
& & - autorytet formalny i nieformalny kierownika projektu b.w 21 17 12
3 _E — szybkos¢ podejmowania decyzji przez kierownika projektu  b.w 12 12 26
Z'E — wezeSniejsze doswiadezenia kierownika projektu na podob-
g ; nym stanowisku 4 25 5 16
N
O -8 - wiedza i umiejetnosci kierownika projektu z zakresu zarza-
= 1€ proj t3
N dzania projektami 4 14 20 12
— zdolnos¢ kierownika projektu do delegowania uprawnien 4 22 24
— zdolnos¢ kierownika projektu do kompromisow 8 12 17 13
— motywacja kierownika projektu 8 13 13 16
— zaangazowanie cztonkéw zespotu projektowego b.w b.w 17 33
— poczucie odpowiedzialno$ci za rezultaty projektu przez
. cztonkow zespotu b.w 4 4 42
» 2 — kompetencje zawodowe/fachowe cztonkow zespotu projek-
f=} 3
g § towego 4 4 6 36
g .% — umiej¢tnosci komunikacji cztonkow zespotu b.w 8 26 16
E 8 — whasciwy sktad zespohu projektowego 4 8 13 25
g 5 — atmosfera wyzwalajaca kreatywno$¢ cztonkow zespotu
& §_ projektowego b.w b.w 33 17
© R — akceptacja i dobre relacje miedzy cztonkami zespotu 4 4 25 17
N
— przejrzystos¢ przyznanego zakresu odpowiedzialnosci dla
cztonkow zespotu b.w 4 13 33
— motywacja cztonkéw zespotu b.w 12 26 12

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
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Powyzsze wyniki pokazuja, ze respondenci sktonni byli uzna¢, ze powodzenie projektu
ma zrodto raczej w samej konstrukeji i przebiegu projektu oraz w dziatalnosci zespotu re-
alizujacego projekt niz w dzialalnosci kierownika projektu. Ciekawie prezentuja si¢ wyniki
badan, gdy spojrzymy na nie przez pryzmat wybranych grup interesariuszy. Wsrod czynni-
kow zidentyfikowanych jako kluczowe wystepuja roznice w procencie wskazan, gdy spoj-
rzymy na nie z perspektywy kierownikow i wykonawcow. Okazuje sig, ze dla kierownikow
projektéw zdecydowanie wicksze znaczenie maja jasno okreslone cele projektu (réznica
wskazan wyniosta 50%). Wynika to zapewne z koniecznosci podporzadkowania zarzadza-
nia projektem osiagnigciu zamierzonych rezultatow, w okreslonym czasie i przy wykorzy-
staniu okreslonych srodkéw. Z kolei dla wykonawcow zdecydowanie wigksze znaczenie ma
zdolno$¢ kierownika do delegowania uprawnien (réznica wskazan 30%), poczucie odpo-
wiedzialnosci za rezultaty projektu przez cztonkow zespotu projektowego (réznica wska-
zan 40%) oraz przejrzystos¢ przyznanego im zakresu odpowiedzialno$ci (roznica wskazan
27%). Wynika to prawdopodobnie z warunkowania przez te czynniki rzeczywistej pracy
wykonawcow projektu.

Zblizone réznice mozna zaobserwowa¢ w przypadku niektorych czynnikow, ktore re-
spondenci okreslili jako majace duze® znaczenie dla powodzenia projektu (réznice wskazan
wyniosty ponad 20%). Dla kierownikow projektow istotniejsze okazuje si¢ ich zaangazo-
wanie, natomiast dla cztonkow zespotdéw projektowych, te czynnikow, ktére bezposrednio
zwigzane s3 w wykonywana przez nich praca, np. umiej¢tnosci kierownika projektu w za-
kresie komunikacji, umiejetnosci komunikacyjne cztonkdéw zespotu projektowego, wiasci-
wy sktad i dobre relacje pomigdzy cztonkami zespotu projektowego. Interesujacy jest fakt,
ze kierownicy projektu przywiazuja duzo mniejsze znacznie niz wykonawcy do zdolnosci
przywodcezych, autorytetu czy wezesniejszego do§wiadczenia w zarzadzaniu projektami.

Podobnie ksztattuje si¢ relacja w zréznicowaniu odpowiedzi pomigdzy kierownikami
a wykonawcami projektu w przypadku czynnikoéw okreslonych jako majacych mate zna-
czenie dla powodzenia projektu. Kierownicy projektow zdecydowanie czesciej (rézni-
ce wskazan wyniosty ponad 20%) jako mniej istotne wskazywali wiedz¢ i umiejetnosci
kierownikow projektu z zakresu zarzadzania projektem, zdolno$¢ kierownika projektu do
delegowania uprawnien i kompromisow, motywacje kierownika projektu, ale tez niektore
z czynnikéw zwigzanych z obszarem dotyczacym zespotéw projektowych — kompetencje
zawodowe/fachowe czlonkow zespol, whasciwy sktad zespotu projektowego i dobre relacje
miedzy bezposrednimi wykonawcami projektow. Wynika¢ moze to z réznicy w roztoze-
niu akcentow pomigdzy kierownikami a wykonawcami w ocenie czynnikow kluczowych
dla powodzenia projektu. Kierownicy czeséciej bowiem akcentowali znaczenie czynnikow
zwigzanych z samym projektem i kierownikiem projektu, wykonawcy zas czesciej czynniki
zwigzane z zespolem projektowym.

3 Okreslone na podstawie zsumowanych wskazan na skali — duze znaczenie dla przebiegu projektu i bardzo
duze znaczenie dla przebiegu projektu.
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Uwagi koncowe

Celem artykutu byla identyfikacja czynnikow, ktére w ocenie réznych interesariuszy pro-
jektow maja najwigckszy wplyw na ich przebieg. Dokonano tego na podstawie kwerendy
literatury przedmiotu oraz analizy badan wtasnych. Zidentyfikowane czynniki powodze-
nia projektu pokazaty, ze w opinii wybranych do badan grup interesariuszy, najwazniejsze
z czynnikow zwigzane sg z bezposrednio z sama konstrukcja i specyfika projektu oraz z za-
rzadzaniem zespolem projektowym. Poglebiona analiza ukazata rowniez réznice w zna-
czeniu poszczegolnych czynnikéw dla roznych grup interesariuszy Nalezy jednak podkre-
sli¢, ze prezentowane w artykule badania miaty charakter eksploracyjny. Ich celem byto
wskazanie na pewne prawidtowos$ci, co nie pozwala na wysuwanie wnioskow o charakte-
rze ogblnym i uniwersalnym. Autorzy artykulu $wiadomi sa istnienia konieczno$¢ prze-
prowadzenia poglebionych badan w tym zakresie. Uzyskane rezultaty otwierajg tez nowe
perspektywy badawcze, sposrod ktdrych najbardziej interesujacg i wymagajaca wydaje si¢
by¢ identyfikacja czynnikow oceny projektoéw w perspektywie innych grupy interesariu-
szy (np. beneficjentdow projektu, podmiotoéw i instytucji oceniajacych projekty, podmiotow
wspierajacych realizacj¢ projektow itp.).
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FACTORS AFFECTING ON THE ASSESSMENT OF THE PROJECT FROM PERSPECTIVE
OF DIFFERENT STAKEHOLDERS

Summary: The article is devoted to the current issue of the evaluation of projects, in particular in the identifi-
cation of factors affecting the success of their implementation. The main purpose of the article was an attempt
to answer the question about the factors determining the implementation of the project in view of various
stakeholder groups, including in particular in the opinion of managers and project contractors. To achieve
this purpose were used query literature and an analysis of their own research. The results showed that from
the perspective of managers and project contractors with the most important factors are directly related to the
characteristics of the project and characteristics of teams of contractors. This issue is important both for rea-
sons of cognitive and practical. It provides useful knowledge for both the management sciences and resource
information important for project managers, as well as the people implementing them.

Keywords: project, factors of project evaluation, project stakeholders
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