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NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI w Szczecinie

1 SUMMARY

The objective of the study was Assessment of the effectiveness and the management system in
contest projects within the scope of Operational Programmes of HR Development (OP HRD).

The mail objective of the study was possible owing to the achievement of a number of detailed goals:
e Defining how projects within the OP HRD regional component are managed.
e Obtaining information on the share of the management costs in total project costs.
o Defining the optimum values of the costs of operations for different types of projects.
e Assessment of the method of settling indirect costs in projects.
e Assessment of project effectiveness within the scope of the OP HRD regional component.
e Obtaining recommendations within the scope of improving the effectiveness of project costs.

The study was realized with the use of a number of study methods: quality methods (such as analysis
of documents including applications for financial support for projects, individual in-depth interviews) and
quantity methods — computer supported Internet questionnaire addressed to project promoters.

Key study results are presented below.

The level of project management should be evaluated as low. Few project promoters use project
management methodologies. If they do, it is usually the case with major projects. Additionally, the fact
of using individual project management methodologies is related to concrete skills of employees of
organisations. Whether or otherwise individual project management tools are used, depends on the
knowledge and skills of those people.

It is not often that a project management methodology is a solid part of the ways of working of a given
organisation. Given this fact, one can state that project maturity in organisations in zachodniopomorskie
voivodship is relatively low.

Main causes of the poor use of project management methodologies are:
e Lack of knowledge of existent methodologies,
e Lack of practical skills within the scope of applying management methods,
e Poor awareness of the need for improvement within the scope of project management,
e Relatively high initial costs of implementing project management methodologies,
e Immature project consciousness on the part of project promoters.

At the stage of project preparation project promoters do not conduct sufficiently deep issue analyses,
goal analyses, risk analyses or stakeholder analyses, which reduces the potential of project success, its
accuracy, efficiency and effectiveness. Additionally, the strict principles of project realization within OP
HRD hinder fast adaptation of projects to real world needs. Project promoters try, at any price, to
implement their projects in accordance with initial assumptions and care less about the actual impact of
their projects.
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The tools applied in the process of preparing an application for financial support may enhance the
quality of the prepared projects by forcing the project promoters to conduct an in-depth analysis at the
stage of preparing their projects. A detailed budget contained in a financial support application can
serve as a good example in this respect.

A negative example would be the schedule that, in its present formula, prevents the monitoring of
compliance of the undertaken actions with the schedule. Consequently, many project promoters use
spreadsheets, hand-written annotations or no tools of scheduling tasks whatsoever. This means that
over 95% of applicants do not have reliable knowledge about the planned timeframes of task
implementation, work progress, or plan deviations.

The introduction of a new application for financial support for a project may bring about a positive
change. However, one should be aware of the risk it poses: a reduced number of filed applications
within the scope of next receipt of applications to OP HRD as well as limited access to OP HRD for
smaller entities having at their disposal the weakest institutional potential.

On the positive side — project promoters are learning. Most of them have project work experience, use
knowledge and skills from previous projects as well as collecting new experiences. Unfortunately, in
many a case it is people that develop, not institutions. Seldom does development of competences also
mean implementation of new, more-advanced methods of management.

Project teams are normally small (on average three persons) and usualy their structure is also easy
(one management level). Project promoters try to adjust the project team composition to the planned
tasks. Sometimes this is done based on previous experience and not always a given project specificity
is taken into consideration. In some events a tendency can be observed to finance an excessive
number of work places as compared to actual involvement in the realization of a given project.

The key role in a project team is played by the project manager. The scope of his/her competence
depends on the adopted organisational structure and the legal status of the project promoter. In line
structures, in public institutions the scope of competence of project managers is smaller than in private
institutions or institutions where a task-based management structure has been adopted.

The costs of project management amount to, on average, 20.0% of the value of the entire project
budget. The value of the median is very close to average and equals 21%. The share of the
management costs in the entire budget is impacted by the project budget (in larger projects this share is
lower) and the number of categories considered in management costs. Such factors as the realization
of projects in partnerships or project complexity do not influence project management costs. It is
justified to state then that management costs are to a lesser degree contingent on project specificity
and to a greater extent on the kind of costs qualified as management costs.

The most controversial issue with respect to management costs are the remuneration costs. The
average salary of a project manager equalled PLN 3,256, whereas the median was PLN 3,200. These
rates are considerably lower than market equivalents paid to project managers or persons employed in
managerial posts. One of the reasons for a relatively low level of remuneration is probably the restrictive
policy of the Intermediary Body in this respect. This, however, leads to such negative situations as
cumulating several managerial functions by one project manager, combining employment in this
position with other tasks, etc., which may degrade the quality of project management.

The key factor impacting the remuneration of the project manager is the project budget as well as the
number of persons involved in the project. The legal status of the project promoter and the priority
category a given project falls in also influence the differentiation of remuneration levels. Remuneration
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tends to be lower in educational centres and organisational units of local self-governments. The
remuneration of the person responsible for finance is not much lower than the remuneration of the
project manager, which points to the importance of this person in project management. The
remuneration for persons performing this function, as per full-time work-place, differs with respect to the
employment work time of those people. Part-time work means almost double remuneration (as per full-
time work-place) as compared to working full-time. Project promoters try evading legal limitations
regarding remuneration using non-standard ways of employment.

The level of remuneration of the person responsible for project finance is related to the remuneration of
the project manager as well as the number of project tasks. This means that project promoters take
efforts to conduct a consistent remuneration policy. On the other hand, the amount of work done by a
person holding this position is easy to assess, depending on the number of tasks.

More than 40% of project promoters settle indirect costs by means of a lump sum. This ratio is now
lower than at the beginning of the realization of OP HRD. The main benefits related to the settling of
indirect costs are: less bureaucracy and easier settlement of projects costs. The main reasons for
settling indirect costs in a direct way are: unclear methodology of calculating those costs, risk that the
indirect cost defined by a lump sum will prove too low, necessity to settle a fixed share of indirect costs
in consecutive payment applications, difficulty with settling indirect costs in the event of project
inspection. Project-promoters are of the opinion that the costs (including risk) related to settling indirect
costs by a lump sum are too high as compared to the obtained benefits. Consequently, they relinquish
this method of settling indirect costs.

Relinquishing the settlement of indirect costs by a lump sum may contribute to an increase in operation
costs of the system of implementing OP HRD. One should note here that the fact of settling indirect
costs by a lump sum in no way influences the share of management and indirect costs in a project
budget.

Based on the conclusions drawn from the study the following recommendations have been proposed:

e Strengthening the competence of project promoters by intensifying training and consulting
activities. Initially, such activities should focus on preparing project-promoters to work with the
new template of the financial support application.

e Disseminating good practices within the scope of using methodologies of project management.

e Disseminating, amongst the members of Project Evaluation Committee, data on the levels of
remuneration for comparable positions.

e More liberal approach on the part of the Intermediary Body towards the level of remuneration of
the project team members in conjunction with verification of the quality of project management
(e.g. by allowing higher remuneration costs depending on the applied methods of project
management).

e Implementation of mechanisms of cross verification of the level of involvement of the project
manager in other undertakings at the stage of negotiating the project budget.

e Popularising tools for supporting project planning, in particular tools enabling the creation of
project schedules and monitoring.

e Implementation of new standards of project work for project “caretakers”.
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e Building project knowledge data bases: information about managers, level of involvement and
remuneration, purchase of equipment, furniture, software as well as other information about the
adopted organisational solutions within a given project. Taking this knowledge into account at
the stage of project evaluation and/or negotiations with the project-promoter.

e Introduction within the new application for financial support (in the scope of the financial
prospect of 2014-2020) of a new project timetable template.

2 STRESZCZENIE BADANIA

Celem badania byta Ocena efektywnosci oraz systemu zarzadzania w projektach konkursowych
w ramach PO KL. Osiggniecie celu gldbwnego badania byto mozliwe dzieki osiggnieciu szeregu celow
szczegotowych:

e Okreslenie, w jaki sposob projekty w ramach komponentu regionalnego PO KL sg zarzadzane.
e Uzyskanie informacji na temat udziatu kosztéw zarzgdzania w catosci kosztéw projektu.

e Okreslenie optymalnych wartosci kosztéow dziatan dla réznych typow projektow.

e Ocena sposobu rozliczania kosztéw posrednich w projektach.

e Ocena efektywnosci projektow w ramach komponentu regionalnego PO KL.

e Uzyskanie rekomendacji w zakresie poprawy efektywnosci kosztowej projektow

Badanie bylo realizowane przy wykorzystaniu szeregu metod badawczych: jakosciowych (takich jak
analiza dokumentow, w tym wnioskéw o dofinansowanie projektow, indywidualne wywiady pogtebione) i
ilosciowych — ankiety internetowej wspomaganej komputerowo, skierowanej do projektodawcow.

Kluczowe wyniki badania przedstawiono ponizej.

Poziom zarzadzania projektami nalezy oceni¢ jako niski. Niewielu projektodawcow stosuje
metodykizarzgdzania projektami. Jesli tak sie dzieje, to dotyczy to wiekszych podmiotéw. Dodatkowo
fakt wykorzystywania poszczegdlnych metodyk zarzgdzania projektami zwigzany jest z konkretnymi
umiejetnosciami oséb zatrudnionych w organizacjach. Od wiedzy i umiejetnosci tych oséb zalezy, czy
wykorzystywane sg réwniez poszczegodlne narzedzia zarzadzania projektami.

Bardzo rzadko sie zdarza, aby metodyka zarzgdzania projektem byta na trwale wpisana w sposob
dziatania organizacji. Tym samym mozna stwierdzi¢, ze dojrzato$¢ projektowa organizacji
w wojewddztwie zachodniopomorskim jest stosunkowo niska.

Gtéwne powody niskiego wykorzystania metodyk zarzgdzania projektami to:
e Brak wiedzy i znajomos&ci istniejgcych metodyk,
e Brak umiejetnosci praktycznych w zakresie stosowania metod zarzadzania,
¢ Niski poziom uswiadomienia potrzeb w zakresie poprawy zarzgdzania w projektach,
e Relatywnie wysokie koszty poczatkowe wdrozenia metodyk zarzgdzania projektami,

e Niska dojrzatos¢ projektowa projektodawcow.
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Na etapie przygotowania projektu projektodawcy nie prowadzg wystarczajgco pogtebionej analizy
probleméw, analizy celdéw, analizy ryzyka i analizy interesariuszy. Zmniejsza to szanse na powodzenie
projektu, jego trafnosc¢, skutecznosc i efektywnosé. Dodatkowo, sztywne zasady realizacji projektow w
ramach PO KL utrudniajg szybkg adaptacje projektéw do rzeczywistych potrzeb. Projektodawcy za
wszelkg cene staraja sie zrealizowac projekt zgodnie z pierwotnymi zatozeniami, w mniejszym stopniu
troszczac sie o jego rzeczywiste oddziatywanie.

Narzedzia stosowane do przygotowania wniosku o dofinansowanie mogg wspomoc jakosé
przygotowanych projektdow poprzez wymuszanie na projektodawcow przeprowadzenie pogtebionej
analizy na etapie przygotowania projektu. Pozytywnym przyktadem moze by¢ tutaj szczegotowy budzet
we wniosku o dofinansowanie. Negatywnym przyktadem jest harmonogram, ktéry w obecnym ksztalcie
nie daje tez mozliwosci monitorowania zgodnosci podejmowanych dziatan z harmonogramem.
W efekcie wielu projektodawcow wykorzystuje arkusz kalkulacyjny, zapis reczny lub w ogdle nie stosuje
zadnych narzedzi harmonogramowania zadan. Oznacza to, ze ponad 95% wnioskodawcow nie posiada
rzetelnej informacji o planowanym czasie realizacji zadan, postepie prac, odchyleniach od planow.

Poprawe w zakresie wykorzystania metod zarzgdzania moze przynies¢ wprowadzenie nowego wniosku
o dofinansowanie projektu. Jednak nalezy by¢ swiadomym ryzyka z tym zwigzanego: ograniczenie
liczby skfadanych wnioskéw w ramach kolejnych naboréw do PO KL, oraz ograniczenie dostepu do
PO KL dla najmniejszych podmiotéw, dysponujgcych najstabszym potencjatem instytucjonalnym.

Niewatpliwie pozytywnym aspektem jest uczenie sie projektodawcow. Wiekszo$¢ z posiada
doswiadczenie w pracy projektowej, wykorzystujg wiedze i umiejetnosci z poprzednich projektéw, a
takze zbierajg nowe. Niestety w wielu przypadkach rozwijajg sie ludzie, a nie instytucje. Rozwijanie
kompetencji rzadko oznacza réwniez wprowadzanie nowych, bardziej zaawansowanych metod
zarzgdzania.

Zespoly projektowe sg zazwyczaj niewielkie (zazwyczaj liczg trzy osoby), a ich struktura tez jest
zazwyczaj prosta (jeden szczebel zarzadzania). Sktad zespotu projektowego projektodawcy starajg sie
dopasowaé go do zadan zaplanowanych do wykonania. Czasami jest to wykonywane w oparciu o
wczesniejsze doswiadczenia, nie zawsze dopasowujgc go do specyfiki projektu. W niektérych
przypadkach istnieje tendencja do finansowania nadmiernej liczby etatow w stosunku do rzeczywistego
zaangazowania w realizacje projektu.

Kluczowg role w zespole projektowym petni kierownik projektu. Zakres jego kompetencji uzalezniony
jest od przyjetej struktury organizacyjnej oraz statusu prawnego projektodawcy. W strukturach
liniowych, w instytucjach publicznych zakres wladzy kierownika projektu jest mniejszy niz w instytucjach
prywatnych czy tez instytucjach, gdzie przyjeto zadaniowg strukture zarzadzania.

Koszty zarzadzania projektem wynoszg $rednio 20,8% wartosci catego budzetu projektu. Warto$¢
mediany jest bardzo zblizona do $redniej i wynosi 21%. Na wysoko$¢ udziatu kosztow zarzadzania w
catym budzecie wptywa budzet projektu (w wiekszych projektach ten udziat jest nizszy), liczba kategorii
uwzglednionych w kosztach zarzgdzania. Takie czynniki jak realizacja projektu w partnerstwie, czy tez
ztozono$¢ projektu nie majg wptywu na koszty zarzadzania projektem. Mozna zatem stwierdzié, ze
koszty zarzgdzania w mniejszym stopniu uzaleznione sg od specyfiki projektu, a w wiekszym od tego,
jakiego rodzaju koszty sg zaliczane do kosztéw zarzgdzania.

Kwestig budzaca najwieksze kontrowersje w zakresie kosztéw zarzadzania sg koszty wynagrodzen.
Srednie wynagrodzenie kierownika projekty wyniosto 3256 z}, a mediana 3200 zt. S3 to stawki istotnie
nizsze niz stawki rynkowe wyptacane kierownikom projektu lub osobom pracujgcym na stanowiskach
kierowniczych. Jednym z powoddéw relatywnie niskiego poziomu wynagrodzen jest prawdopodobnie
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restrykcyjna polityka Instytucji Posredniczacej (IP) w tym zakresie. Prowadzi to jednak do negatywnych
zjawisk, takich jak kumulowanie funkcji kierownika projektu w kilku projektach, tgczenie pracy na tym
stanowisku z innymi zadaniami itd. Wptywac to moze na obnizenie jakosci zarzgdzania projektami.

Najwazniejszym czynnikiem wptywajgcym na wysokos¢ wynagrodzenia kierownika projektu jest
wielko$¢ budzetu projektu, a takze liczba oséb zaangazowanych w jego realizacje. Widoczne jest
réwniez zrdoznicowanie poziomu wynagrodzen ze wzgledu na status prawny projektodawcy oraz
priorytet, w ramach ktérego realizowany jest projekt. Wynagrodzenia sg nizsze w przypadku placéwek
edukacyjnych i jednostek organizacyjnych samorzadu terytorialnego. Wynagrodzenie osoby
odpowiedzialnej za finanse jest niewiele nizsze niz wynagrodzenie kierownika projektu. Wskazuje to na
wage tej osoby w zarzgdzaniu projektem. Wynagrodzenia os6b petnigcych tg funkcje, w przeliczeniu na
peten etat, sg zréznicowane ze wzgledu na wymiar etatu w jakim zatrudnione sg te osoby. Praca na pot
etatu wigze sie z wynagrodzeniem niemal dwukrotnie wyzszym (w przeliczeniu na peten etat) niz praca
na peten etat. Projektodawcy starajg sie obchodzi¢ ograniczenia wysokos$ci wynagrodzen,
wykorzystujgc niestandardowe formy zatrudnienia.

Wysokos¢ wynagrodzenia osoby odpowiedzialnej za finanse projektu jest powigzana
z wynagrodzeniem kierownika projektu oraz z liczbg zadan w projekcie. Oznacza to, ze projektodawcy
starajg sie prowadzi¢ spéjng polityke ptacowa. Z drugiej strony naktad pracy osoby na tej stanowisku
jest tatwy do ocenienia w zaleznosci od liczby zadan.

Ponad 40% projektodawcow rozlicza koszty posrednie ryczaltem. Obecnie odsetek ten jest nizszy niz
na poczatku realizacji PO KL. Gtéwne korzy$ci zwigzane z rozliczaniem kosztéw posrednich to
ograniczenie biurokracji i fatwiejsze rozliczanie projektow. Gtéwne powody rozliczania kosztow
posrednich w sposéb bezposredni to niejasnos¢ metodologii obliczania tych kosztéw, ryzyko, ze koszty
posrednie okreslone ryczaltowo okazg sie zbyt niskie, koniecznos¢ rozliczania statego odsetka kosztéw
posrednich w kolejnych wnioskach o pfatnos¢, trudnosci z rozliczeniem kosztow posrednich w
przypadku kontroli projektu. Projektodawcy oceniajg, ze koszty (w tym ryzyko) zwigzane z rozliczaniem
kosztow posrednich ryczattem sg zbyt wysokie w stosunku do uzyskiwanych korzysci. W efekcie
odchodzg od tej metody rozliczania kosztéw posrednich.

Odchodzenie od ryczattowego rozliczania kosztdw posrednich moze przetozy¢ sie na wzrost kosztéw
dziatania systemu wdrazania PO KL. A nalezy zaznaczyC, ze fakt rozliczania kosztéw posrednich
ryczattem w zaden sposob nie wptywa na udziat kosztéw zarzgdzania i kosztéw posrednich w budzecie
projektu.

W oparciu o wnioski z badania sformutowano nastepujgce rekomendacje:

e Wzmocnienie kompetencji projektodawcow poprzez intensyfikacje dziatah szkoleniowych i
doradczych. W pierwszym okresie dziatania te powinny koncentrowa¢ sie na przygotowaniu
projektodawcow do pracy z nowym wnioskiem o dofinansowanie.

e Upowszechnienie dobrych praktyk w zakresie wykorzystania metodyk zarzgdzania projektem.

e Rozpowszechnienie wsréd czionkéw KOP danych na temat pozioméw wynagrodzen na
poréwnywalnych stanowiskach.

e Zliberalizowanie podejscia IP do wysokosci poziomu wynagrodzen czionkéw zespotu
projektowego w potagczeniu z weryfikacjg jakosci zarzgdzania w projekcie (np. poprzez
dopuszczenie wyzszych kosztow wynagrodzen w zaleznosci od stosowanych metod
zarzadzania projektem).
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Wprowadzenie mechanizméw weryfikacji krzyzowej poziomu zaangazowania kierownika
projektu w inne przedsiewziecia na etapie negocjowania budzetu projektu.

Upowszechnienie narzedzi wspierajgcych planowanie projektu, w tym szczegdlnie narzedzi
wspierajgcych tworzenie harmonogramu i monitorowanie projektu.

Wprowadzenie nowych standardoéw pracy opiekunéw projektu z projektami.

Budowa bazy wiedzy o projektach: informacja o osobach zarzgdzajgcych, poziomie
zaangazowania i wynagrodzeniach, zakupie sprzetu, mebli, oprogramowania, a takze
informacje o przyjetych rozwigzaniach organizacyjnych w ramach projektu. Uwzglednienie
danych z bazy na etapie oceny projektu i/lub negocjacji z projektodawca.

Wprowadzenie w howym whniosku o dofinansowanie (w ramach perspektywy finansowej 2014-
2020) nowego wzoru harmonogramu.
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3 WPROWADZENIE

Niniejszy raport stanowi podsumowanie badania ewaluacyjnego, realizowanego na zlecenie
Wojewddzkiego Urzedu Pracy w Szczecinie, pt. ,Proces zarzadzania w projektach komponentu
regionalnego PO KL w wojewddztwie zachodniopomorskim”. W raporcie zawarto wyniki prowadzonych
badan, wnioski z badania oraz rekomendacije.

Badanie bylto realizowane w okresie listopad — grudzien 2010 r.

4 KONCEPCJA BADANIA

4.1 Cel badania:

Gtéwnym celem badania byta:

Ocena efektywnosci oraz systemu zarzadzania w projektach konkursowych w ramach PO KL.

Osiagniecie celu gléwnego badania byto mozliwe dzieki osiggnieciu szeregu celéw szczegdtowych,
okreslonych przez Zamawiajgcego:

e Okreslenie, w jaki sposdb projekty w ramach komponentu regionalnego PO KL sg zarzadzane.
e Uzyskanie informacji na temat udziatu kosztdw zarzgdzania w catosci kosztow projektu.

e Okreslenie optymalnych wartosci kosztow dziatan dla réznych typow projektow.

e Ocena sposobu rozliczania kosztéw posrednich w projektach.

e Ocena efektywnosci projektow w ramach komponentu regionalnego PO KL.

¢ Uzyskanie rekomendacji w zakresie poprawy efektywnosci kosztowej projektow.

Gtéwnym celem byto dostarczenie Instytucji Po$redniczgcej wartoSciowego, rzetelnego i uzytecznego
materiatu, ktéry bedzie moégt stanowi¢ podstawe do formutowania propozycji zmian i modyfikacji
w systemie realizacji PO KL. Dlatego tez niniejsze badanie ma charakter ewaluacji formatywnej —
w oparciu o zebrane wyniki analizy i oceny sformutowane zostaty konkretne rekomendacije.

4.2 Zatozenia teoretyczne badania

Ponizej przedstawiono gtéwne zatozenia teoretyczne badania, w tym jego koncepcje, sposdb
rozumienia podstawowych poje¢ oraz czynniki, ktébre mogg mie¢ wptyw na wyniki badania.

4.2.1 Definicja projektu

Na potrzeby niniejszego badania przyjeto definicje projektu zgodng z metodykg zarzgdzania projektami
europejskimi, gdzie jest on definiowany, jako zbiory czynnosci podejmowanych do osiagniecia
jasno okreslonych celéw, w wyznaczonym czasie i za pomocg wyznaczonego budzetu. Ponadto
projekty powinny cechowa¢ sie réwniez jednoznacznie okreslonymi grupami docelowymi
i beneficjentami ostatecznymi, sprecyzowanymi rozwigzaniami w zakresie koordynacji, zarzadzania
i finansowania projektu, systemem monitorowania i ewaluacji projektu, wiasciwym uzasadnieniem
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ekonomicznym i finansowym, jednoznacznie wskazujagcym, ze Kkorzysci ptyngce z projektu
przewyzszajg jego kosztyl.

4.2.2 Metodyki zarzadzania projektem

Metodyki zarzadzania projektami sg to kompleksowe i szczegétowe metody zarzadzania projektamiz.
Zawierajg one zalecenia odnoszgce sie do catego procesu zarzgdzania projektem, okreslajgc
szczego6towo kroki postepowania prowadzgce do uzyskania zamierzonego celu. Metodyki, jako metody
kompleksowe, okreslajg zestaw technik mozliwych do zastosowania w trakcie realizacji poszczegdlnych
czesci procesu realizacji projektow: faz, etapdw czynnosci. Opierajg sie one na réznych, zaleznych od
celu i warunkéw, podejsciach metodycznych. Metodyki zarzadzania projektami réznig sie co do zakresu
ich zastosowania i wynikajacej z niego mozliwosci uwzglednienia specyfiki projektow. W dziedzinie
zarzadzania projektami wystepuje wiele metodyk, z ktérych najbardziej popularne, uniwersalne
metodyki to:

- PMBoK: Project Management Body of Knowledge - metodyka zarzadzania projektami
opracowana przez PMI (Project Management Institute),

— PRINCEZ2: Projects in Controlled Environments - metodyka zarzgdzania projektami
opracowana przez OGC (Office of Government Commerce),

— PCM: Project Cycle Management - metodyka zarzgdzania projektami opracowana dla
projektow rozwojowych3 i europejskich,

— APM: Agile Project Management - adaptacyjna metodyka zarzadzania projektami.

Metodologia Project Cycle Managment (PCM) — jest rekomendowanym przez Komisje Europejska
standardem zarzgdzania projektami stosowanym w procesie planowania i realizacji przedsiewzie¢
finansowanych z tzw. $rodkéw europejskich, w tym Europejskiego Funduszu Spotecznego. Jest ona
rébwniez wspierana przez Instytucje Zarzadzajgcg. Przyktadowo, wzor nowego wniosku o
dofinansowanie projektu, ktéry bedzie obowigzywat do stycznia 2011 r., bazuje na tym podejsciu
metodycznym.

W niniejszym procesie badawczym projektodawcy badani byli pod katem wykorzystywania
instrumentéw wspierajgcych zarzadzanie projektem. Jedng z wstepnych hipotez badawczych byto, iz
projektodawcy w niewielkim stopniu wykorzystujg catosciowe metodyki do zarzadzania projektami.
Natomiast czesciej korzystajg z poszczegdlnych ich elementéw. Tym samym, w oparciu o swojg wiedze
i doswiadczenie, projektodawcy probujg dopasowaé stosowane metody do specyfiki wdrazanych
projektow, a takze swoich potrzeb.

Niemniej nie zawsze dostepne narzedzia sg wykorzystywane. Na potrzeby badania przyjeto hipoteze,
ze czynniki, ktére wptywajg na wykorzystywanie okreslonych metod zarzadzania projektem to m.in.:

! Aid delivery Methods. Volume 1: Project Cycle Management Guidelines, European Commission,
EuropeAid Cooperation Office, Brussels 2004, s. 8

2 Metodyki Zarzgdzania Projektami, Bizarre, Warszawa 2010

® The LogFrame Handdbook. A Logical Framework Approach to Project Cycle Management, The World
Bank, Washington
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e Wiedza i umiejetnosci kadry zarzgdzajgcej — znajomos¢ okreslonych metod zarzadzania
projektem, szczegolnie potwierdzona praktyka, zwigksza szanse na jej wykorzystanie,

e Sposob zarzadzania w catej instytucji — zarzgdzanie projektowe wymaga czesto dopasowania
sposobu zarzadzania w catej instytucji, gdzie realizowany jest projekt. Wdrozenie okreslonej
metodologii zarzgdzania projektem takze wymaga zazwyczaj dziatania konsekwentnego na
poziomie liderow danej instytucji. Dlatego tez praktyka dziatania organizacji moze stanowic
bariere lub motywator do wdrazania bardziej adekwatnych metod zarzgdzania projektem,

e Wymagania Instytucji Zarzgdzajacej i Instytucji Posredniczgcych — wymagania dotyczgce
sposobu przygotowania projektu oraz sposobdw jego realizacji mogg opieraé sie na
poszczegdlnych metodykach zarzgdzania projektem, tym samym niejako wymuszajgc
wdrozenie tych rozwigzan,

e Ocena adekwatnosci i przydatnosci metod zarzgdzania projektem — ocena, na ile poszczeg6lne
metody mogg sie okaza¢ dopasowane do specyfiki danej instytucji, jakie sg koszty ich
wdrozenia, a jakie potencjalne korzysci réwniez wplywa na sktonno$¢ lub opdér przed
wprowadzeniem tego typu rozwigzan.

Analizie poddano réwniez czynniki charakteryzujgce projektodawce, z punktu widzenia ich wptywu na
prawdopodobienstwo stosowania metodyki zarzgdzania projektami.

423 Koszty zarzadzania projektami

Specyfika realizacji projektow finansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego powoduje, ze
szczegolnie duzo kontrowersji budzi kwestia wysokosci kosztéw zarzgdzania projektem. Projektodawcy
wykazujg w projektach duze zréznicowanie w podejsciu do okreslania wysokos$ci kosztow zarzgdzania.
Istnieje ryzyko, ze w przypadku czesci z nich moze dochodzi¢ do zawyzania tych kosztéw. Z drugiej
strony Instytucja Posredniczaca (IP), oceniajgc budzety projektdw oraz prowadzac negocjacje
budzetowe, potrzebuje lepszej wiedzy o tym, jakie czynniki mogg wptywa¢ na koszty zarzgdzania
projektem. Niniejsze badanie ma na celu wsparcie IP poprzez dostarczenie odpowiednich informacji
dotyczacych dotychczasowej praktyki projektodawcow w tym zakresie.

Aby zbadac te kwestie, w pierwszym kroku nalezato okresli¢, w jaki sposéb rozumiane sg koszty
zarzgdzania. Zgodnie z Zasadami Finansowania PO KL, w kosztach zarzgdzania uwzglednia sie:

e wynagrodzenie koordynatora/kierownika projektu lub innej osoby majgcej za zadanie
koordynowanie lub zarzgdzanie projektem,

e wynagrodzenie innego personelu bezposrednio zaangazowanego w zarzgdzanie projektem,
o ile jego zatrudnienie jest niezbedne dla realizacji projektu,

e wydatki zwigzane z otworzeniem i prowadzeniem rachunku bankowego,
o wydatki zwigzane z ustanowieniem zabezpieczen prawidtowej realizacji umowy,

e zakup lub amortyzacja sprzetu lub wartosci niematerialnych i prawnych oraz zakup mebli
niezbednych do zarzgdzania projektem,

e dziatania informacyjno-promocyjne zwigzane z realizacjg projektu (np. zakup materiatow
promocyjnych i informacyjnych, zakup ogtoszen prasowych),

e inne — o ile sg bezposrednio zwigzane z koordynacjg i zarzgdzaniem projektem.
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Analiza wnioskéw o dofinansowanie wskazuje, ze kategorie te pokrywajg zdecydowang wiekszos¢
typow wydatkéw pojawiajacych sie w zadaniu koszty zarzgdzania projektami. Pojawiajgce sie
dodatkowe kategorie (np. koszty porad prawnych czy tez koszty podréozy kadry zarzgdzajacej) nie
stanowig istotnych pozycji w budzecie projektu. Dlatego tez na potrzeby analizy przyjeto, ze koszty
zadania zarzgdzanie projektem odpowiadajg rzeczywistym kosztom zarzgdzania.

Analiza efektywnosci kosztowej projektu objeta zréznicowanie tych kosztéw ze wzgledu na takie
czynniki jak:

e wielko$¢ projektu — w przypadku duzych projektow koszty zarzgdzania, rozpatrywane jako
udziat w kosztach ogétem, moze by¢ mniejszy niz w przypadku projektéw matych,

e Zlozonos¢ projektu — projekty bardziej ztozone, skfadajgce sie z wzajemnie powigzanych
podprojektéw, wymagajg zazwyczaj wyzszych kosztéw zarzgdzania,

e Innowacyjnos¢ projektu — jesli projekt zaktada realizacje zadan, ktére wczesniej nie byty
przedmiotem dziatania danego podmiotu, koszty zarzgdzania mogg rosnaé; z drugiej strony
realizacja kolejnego, podobnego projektu powinna przyczynia¢ sie do redukcji kosztow
zarzadzania (korzysci skali),

e Powigzanie projektu z innymi projektami w ramach wigzki projektow — dotyczy szczegdlnie
projektow komplementarnych, finansowanych z réznych zrédet. W przypadku takich projektow
koszty zarzadzania, ze wzgledu na koniecznos¢ ciggtej komunikacji i koordynacji dziatan beda
wyzsze,

e Realizacja projektu w partnerstwie — zaangazowanie wiekszej liczby podmiotéw w realizacje
projektu zwieksza koszty zarzgdzania — zaréwno po stronie lidera, ktéry musi przeznaczyé
dodatkowe naktady na koordynacje dziatan, jak i po stronie poszczegdlnych partneréw.

e Doswiadczenie w realizacji projektow — dla podmiotéw posiadajgcych duze doswiadczenie
w realizacji projektéw, w tym szczegdlnie projektéw finansowanych ze Srodkéw EFS, koszty
zarzadzania projektem powinny byc¢ nizsze.

W badaniu uwzglednione zostaty te zmienne jako roznicujgce koszty zarzadzania projektami.
Formutujgc w oparciu o wyniki badania zalecenia i rekomendacje dla Instytucji Posredniczacej,
uwzglednione zostaty powyzsze zréznicowania projektow. W trakcie badania kontrolowane byly réwniez
takie zmienne jak typ instytucji realizujgcej projekt, oraz priorytet i dziatanie.

4.3 Zakres badania

Badanie objeto projekty realizowane w ramach komponentu regionalnego PO KL w wojewoddztwie
zachodniopomorskim w latach 2008-2010. Badaniem objeta zostata rowniez kadra zarzgdzajgca oraz
pracownicy Wojewddzkiego Urzedu Pracy w Szczecinie (WUP), petnigcego funkcje Instytucii
Posredniczacej (IP) w ramach PO KL oraz Regionalnych Osrodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego (ROEFS) w Szczecinie i Koszalinie.

Podstawowg jednostkg analizy w ramach badania byt projekt. Natomiast charakterystyki dotyczgce
instytucji realizujgcej dany projekt traktowane byly jako zmienne niezalezne, wptywajgce na sposéb
zarzgdzania projektem. Inne podejscie zastosowano w ramach studidw przypadku, gdzie analizie
poddano sposéb zarzgdzania projektami w poszczegdélnych instytucjach.
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4.4 Kryteria ewaluacji
W badaniu uwzglednione zostaty dwa kluczowe kryteria badawcze:

Skutecznosé — rozumiana jako zdolnos¢ do osiggania celéw projektu przy wykorzystaniu danych
metod zarzadzania projektem. Oceniane tu bylo, na ile wykorzystane metody i techniki zarzadcze
ograniczajg ryzyko niepowodzenia projektu, a tym samym ryzyko nieosiggniecia celéw zatozonych
w programie.

Efektywnos¢ — rozumiana, jako stosunek poniesionych naktadéw do uzyskanych wynikéw i rezultatow.
Nakfady rozumiane s3g tu, jako zasoby finansowe, ludzkie i pos$wiecony czas. Przez rezultaty
rozumiemy osigganie wskaznikéw zatozonych w Programie dla poszczegdélnych operacii.

4.5 Gitéwne pytania badawcze

P1. Jakie metody zarzgdzania projektem stosujg wnioskodawcy?
o Jakie metody stosujg projektodawcy na etapie planowania i przygotowania projektu?
o Jakie metody stosujg projektodawcy w celu biezgcego zarzgdzania projektem?
o Jakie metody stosujg projektodawcy w celu monitorowania realizacji projektu?

o Jakie podejscie do analizy ryzyka na etapie planowania i realizacji projektu stosujg
projektodawcy?

e Jakie metody projektodawcy stosujg w celu zapewnienia jakosci projektu?
P2. Jakie metody zarzgdzania zespotem projektu stosujg wnioskodawcy?
e Jaka jest struktura zespotu projektowego?
e lle 0séb jest zaangazowanych w zarzgdzanie projektem (w przeliczeniu na peten etat)?
e Jaki styl zarzagdzania przyjeto w projekcie?

e Czy projektodawcy opracowujg zasady komunikacji i przeptywu informacji wewnetrznej i
zewnetrznej w ramach realizowanego projektu? Jakie ma to znaczenie dla skutecznosci
projektu?

e Jaka jest rotacja kadr w projektach?
P3. Jaki jest $redni udziat kosztow zarzadzania w catosci kosztéw projektow?
e Jakie kategorie kosztéw projektodawcy zaliczajg do kosztéw zarzgdzania?

e W jaki sposdb udziat kosztéw zarzgdzania réznicuje sie ze wzgledy na charakterystyke
projektow?

e Jakie czynniki wptywajg na udziat kosztéw zarzadzania w catosci kosztéw projektéw? Czy
wplyw majg takie czynniki jak: wielko$¢ projektu, ztozonosé projektu, innowacyjnos¢ projektu,
doswiadczenie projektodawcy, powigzanie projektu z innymi projektami, partnerstwo?

e W jakich projektach, sytuacjach dochodzi najczeéciej do przeszacowania kosztéw zarzadzania
projektem? Z czego przeszacowanie wynika?

P4. Jaki powinien by¢ optymalny udziat kosztéw zarzgdzania?
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e Czy udziat kosztéw zarzadzania powinien sie zmienia¢ w zaleznosci od specyfiki projektu?

e Jakie nalezy stosowa¢ mechanizmy zachecajgce projektodawcéw do optymalizacji kosztow
zarzadzania projektem?

P5. Jakie sg s$rednie stawki, zakresy czynnosci, obcigzenie pracg, formy zatrudnienia w zespotach
realizujgcych projekty?

P6. W jakich typach projektow udziat kosztow zarzgdzania powinien by¢ wiekszy/mniejszy?
P7. W jakim stopniu projektodawcy korzystajg z mozliwosci rozliczania kosztow posrednich ryczattem?

e Jakie czynniki wptywajg na skitonnos¢ projektodawcow do rozliczania kosztéw posrednich
ryczattem?

P8. Jakie sg gtdwne problemy zwigzane z rozliczaniem kosztéw posrednich?

P9. Jaka jest réznica pomiedzy innymi programami finansowanymi w ramach EFS w zakresie
efektywnosci kosztowej projektow?

e Jakie czynniki wptywajg na pojawianie sie tych réznic?

5 METODOLOGIA BADANIA

Badanie zostato zaprojektowane w taki sposob, aby poszczegdlne metody badawcze, nastepujac po
sobie w odpowiedniej kolejnosci oraz uzupetniajgc sie wzajemnie, zapewnity triangulacje
metodologiczng. Podejscie to umozliwito wieloaspektowg obserwacje i analize przedmiotu badania
oraz krzyzowg weryfikacje wynikow uzyskanych przy zastosowaniu poszczegdélnych metod
badawczych.

5.1 Proponowane metody badawcze

W badaniu wykorzystano szereg metod badawczych. Wyboér proponowanych metod zostat
podporzgdkowany celom badania i pytaniom badawczych. Przy wyborze metodologii badania
uwzgledniono réwniez budzet badania oraz przewidziany harmonogram.

Ponizej znajduje sie szczegdtowy opis kazdej z proponowanych metod badawczych. Kazda z metod
opisana jest raz, niezaleznie od liczby grup, do ktérych byta kierowana.

5.1.1 Analiza dokumentéw

Analiza dokumentéw stanowita wstep do catego badania, podstawe do opracowania szczegétowej
koncepcji badania (raportu metodologicznego) oraz opracowania projektéw narzedzi badawczych.
Analiza dokumentéw miata kilka celéw, zgodnymi z celami badania i pytaniami badawczymi:

e Okreslenie wymagan wobec projektodawcéw dotyczacych metod zarzgdzania projektem,

e Okreslenie wymagan dotyczacych kosztéw zarzgdzania oraz kosztéw posrednich, w tym
dokonanie precyzyjnej operacjonalizacji tych poje¢,
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e Analiza dotychczasowych doswiadczen zwigzanych z zarzgdzaniem projektami, a takze oceng
efektywno$ci kosztowej projektu.

Na tym etapie doprecyzowane zostaty wstepne hipotezy badawcze. Pytania badawcze, w oparciu
o0 wnioski z analizy dokumentéw, zostaly zoperacjonalizowane i przetozone na konkretne zapisy
W narzedziach badawczych.

Analizie poddano trzy grupy dokumentow:

I Dokumenty programowe PO KL oraz dokumenty okreslajagce sposéb wdrazania
programu, opracowane na poziomie krajowym i regionalnym.

Analizie poddano dokumenty obowigzujgce w momencie rozpoczynania badania. Biorgc jednak
pod uwage zmiany w systemie wdrazania PO KL, odniesiono sie rowniez do dokumentéw
uaktualnionych przez Instytucje Zarzadzajgcg w trakcie realizacji badania.

Il. Dokumenty dotyczace stanu wdrazania PO KL na poziomie krajowym oraz regionalnym

M. Opracowania, badania i analizy zwigzane z zarzgdzeniem projektami europejskimi.

5.1.2 Analiza wnioskéw o dofinansowanie projektéw

Jednym z kluczowych elementéw badania byta analiza wnioskéw o dofinansowanie projektow. Miata na
celu dostarczenie informacji dotyczacych:

e Projektodawcy (jego potencjale i doswiadczeniu),
e Specyfiki danego projektu,

e Kosztéw zarzgdzania projektem,

e Kosztéw posrednich projektu,

e Sposobow rozliczania kosztéw posrednich,

e Kosztéw ogotem projektu,

e Planowanych do osiggniecia rezultatow.

W oparciu o analize dokumentéw zostat opracowany projekt narzedzia do zbierania danych
0 poszczegolnych wnioskach o dofinansowanie projektu. W narzedziu tym zoperacjonalizowane zostaty
podstawowe informacje o projekcie. Po pilotazowym wprowadzeniu ok. 10 wnioskéw o dofinansowanie,
narzedzie poddane zostato udoskonaleniu, co zapewnito jego wysoka trafnosc.

Wielkos¢ préby

Badaniem objeto 400 wnioskéw o dofinansowanie. Poczgtkowo planowano poddaé analizie projekty, w
przypadku ktérych podpisano juz umowy o dofinansowanie. Ze wzgledu jednak na niewystarczajgca
liczebnos$¢ bazy projektow spetniajgcych ten warunek, do badania wigczono réwniez projekty, ktore
uzyskaty pozytywng ocene Komisji Oceny Projektow, ale z ré6znych powodéw nie przeszty do fazy
realizaciji.
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W celu zapewnienia mozliwos$ci prowadzenia obliczen statystycznych dla kazdego z priorytetow,
proponujemy przyjecie rownolicznej wielkosci préby dla kazdego z priorytetow (100). W ramach
priorytetéow dobdr ze wzgledu na dziatanie bedzie proporcjonalny. Ostateczna struktura préby zostata
zaprezentowana w ponizszej tabeli.

Tabela 1 Struktura préby wnioskéw o dofinansowanie poddanych analizie

N[g Liczba Udzial Liczba wnioskow Udziat w Struktura
Priorytetu i wnioskow | w rekomendowanych populacji proby po
Dziatania w prébie prébie | do dofinasnowania | wnioskéw przewazeniu
\ 94 127
6.1.1. 41 0,103 83 0,15 60
6.2. 25 0,063 30 0,05 22
6.3. 28 0,070 14 0,03 10
Vi 101 79
7.2.1. 27 0,068 30 0,05 22
7.2.2. 17 0,043 19 0,03 14
7.3. 57 0,143 30 0,05 22
VI 103 117
8.1.1. 78 0,195 90 0,16 65
8.1.2. 16 0,040 17 0,03 12
8.1.3. 2 0,005 2 0,00 1
8.2.1. 7 0,018 8 0,01 6
IX 102 228
9.1.1. 13 0,033 38 0,07 28
9.1.2. 22 0,055 77 0,14 56
9.2. 15 0,038 51 0,09 37
9.3. 4 0,010 9 0,02 7
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Nr Liczba Liczba wnioskéw Udziat w Struktura
Priorytetu i wnioskow rekomendowanych | populacji proby po
Dziatania w prébie do dofinasnowania | wnioskow przewazeniu
9.4. 12 0,030 21 0,04 15
9.5. 36 0,090 32 0,06 23
Ogotem 400 551

Spos6b doboru préby

W celu zwiekszenia reprezentatywnosci proby wnioskédw o dofinansowanie zastosowano dobér
wnioskéw warstwowo-losowy. Jako warstwe przyjeto Priorytet, a nastepnie Dziatanie/Poddziatanie.
W ramach kazdej z warstw losowanie odbywato sie w sposéb systematyczny (wybierany byt co n-ty
wniosek o dofinansowanie).

5.1.3 Indywidualne wywiady pogtebione
W ramach badania przeprowadzono wywiady z dwoma grupami respondentow:
I Pracownicy instytucji zaangazowanych we wdrazanie PO KL

W przypadku tej grupy wywiady koncentrowaty sie na ocenie systeméw zarzgdzania pod kgtem
skutecznosci i efektywnosci, z punktu widzenia osob nadzorujgcych projektodawcéw lub
wspierajgcych ich dziatania. Wywiady prowadzone byty z osobami zajmujgcymi sie na co dzien
wspotpracyg z projektodawcami, posiadajgcymi szerokg wiedze o réznych podejsciach stosowanych
przez projektodawcéw, jak rowniez o istniejgcych stabosciach,

Dyspozycje do wywiaddéw indywidualnych z tg grupg respondentéw stanowig zatgcznik nr 2 do
niniejszego raportu.

Wielkos¢ préoby oraz sposéb jej doboru

Przeprowadzonych zostalo osiem pogtebionych wywiadéw indywidualnych z tg grupa
respondentow. Dobor respondentéw odbyt sie w sposob celowy.

Wywiady zostaty przeprowadzone z nastepujgcymi osobami:
e Zastepcy dyrektora ds. EFS,
e Naczelnikami nastepujgcych wydziatbw WUP w Szczecinie:
o Woydziat Projektéw dla Przedsiebiorcéw POKL
o Woydziat Projektéw Rynku Pracy POKL
o Woydziat Projektéw Integracji Spotecznej POKL
o Woydziat Projektéw Edukacji POKL

o Wydziat Kontroli
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e Przedstawicielami Regionalnych O$rodkéw EFS w Szczecinie i Koszalinie.

Wywiady z tg grupg respondentéw zostaty przeprowadzone w sposob bezposredni, w miejscu
pracy respondenta. W jednym przypadku przeprowadzono wywiad telefoniczny.

Il. Projektodawcy realizujacy projekty w komponencie regionalnym PO KL

Wywiady indywidualne z projektodawcami pozwolity uzyskaé pogtebiong wiedze o stosowanych
metodach zarzadzania projektami od samych zainteresowanych. W przypadku tej grupy
wykorzystanie metod jakosciowych okazato sie konieczne. Pozwolito bowiem dotrze¢ do
prawdziwych przekonan i opinii respondentow. Wywiady indywidualne, pozwalajgce gteboko
wnikngé w uwarunkowania przyjetych i stosowanych metod zarzadzania, kontekst organizacyjny
realizacji projektu, przekonania i opinie samych badanych, nawet te ukryte, pozwolity na szersze
poznanie rzeczywistych mechanizmow zarzadzania projektem i wigzacych sie z tym trudnosci.

Wielkos¢ préby oraz sposob jej doboru

Przeprowadzonych zostato 12 pogtebionych wywiadéw indywidualnych. Taka liczba zapewnita
odpowiednie nasycenie teoretyczne zebranego materialu badawczego, czyli uzyskanie takiego
poziomu wiedzy, kiedy w kolejnych etapach pojawiaja sie juz tylko zidentyfikowane wczesniej watki
i problemy. Zazwyczaj w takiej sytuacji prowadzenie dodatkowych wywiadow nie przynosi wzrostu
wiedzy. Przy czym zatozono, ze w sytuacji, kiedy w trakcie wywiadéw stwierdzi sie koniecznos$é
przeprowadzenia dodatkowego wywiadu z okreslong kategorig respondentéw, to takie dodatkowe
wywiady zostang przeprowadzone. Jednak nie stwierdzono takiej koniecznosci.

Zastosowano dobér celowy rozmoéwcéw. Przy czym dobor ten zapewnit odpowiednig réznorodnosc
projektodawcéw objetych badaniami jakosciowymi. Poniewaz w przypadku danego problemu
badawczego podziat na Priorytety nie ma istotnego znaczenia, dobér respondentéw dokonano ze
wzgledu na nastepujgce cechy:

e Doswiadczenie w realizacji projektu (instytucje realizujgce projekty od wielu lat, rowniez
w poprzedniej perspektywie finansowej oraz instytucje realizujgce dopiero pierwsze swoje
projekty),

e Sektor, do ktérego nalezy dana instytucje (sektor publiczny, prywatny, pozarzadowy),

e Wielko$¢ realizowanych projektéw (w badaniu uwzglednieni zostali projektodawcy
zarzadzajgcy duzymi projektami i matymi projektami).

Ostatecznie wywiady przeprowadzone zostaty z przedstawicielami podmiotow wymienionych w
ponizszej tabeli.
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Tabela 2 Podmioty, z ktérymi przeprowadzono Indywidualne Wywiady Pogtebione

Nazwa podmiotu Liczba indywidualnych
wywiadoéw pogtebionych
Fundacja ,,RAZEM” 1
Urzad Gminy Golczewo 1
Pomorska Akademia Ksztatcenia Zawodowego Sp. z 0.0 1
Starostwo Powiatowe w Policach 1
Stowarzyszenie Lokalna Grupa Dzialania "Dobre Gminy" 1
Fundacja Nauka dla Srodowiska 1
Zwiagzek Pracodawcow Pomorza Zachodniego LEWIATAN 1
Fundacja Forum GRYF 1
Akademia Morska w Szczecinie 1
"Ustugi Edukacyjne" Katarzyna Kurtlowicz, Zygmunt Heland s.c. 1
Zespot Szkét Zawodowych w Goleniowie 1
Fundacja Oswiatowa - Europejskie Centrum Edukacyjne 1
OGOLEM 12

Ta grupa wywiadéw zostata zrealizowana z wykorzystaniem telefonu. Dyspozycje do wywiaddw
indywidualnych z tg grupg respondentéw stanowig zatgcznik nr 3 do niniejszego raportu.

5.1.4 Ankieta internetowa wspomagana komputerowo (CAWI)

Projektodawcy zostali rowniez objeci badaniem iloSciowym, z wykorzystaniem wywiadu internetowego
wspomaganego komputerowo (CAWI). Metoda ta przewiduje, ze do respondenta wysytany jest
zindywidualizowany link do ankiety internetowej. Respondent odpowiada na pytania, ktére widzi na
ekranie. Obstuga ankiety jest intuicyjna i nie przysparza respondentom trudnosci. Z drugiej strony
samodzielne wypetnianie ankiety redukuje negatywne efekty wywiaddéw bezposrednich, takich jak np.
efekt ankietera.
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Ankieta umozliwi zebranie ilosciowych informacji, bedgcych uzupetnieniem danych pochodzacych
z analizy wnioskéw o pfatnosci oraz wywiadéw indywidualnych. Wykorzystany kwestionariusz CAWI
stanowi zatgcznik nr 4 do niniejszego raportu.

Wielkos¢ préby oraz sposoéb jej doboru

Na podstawie analizy przekazanej przez WUP bazy wnioskéw o dofinansowanie, wygenerowana
z systemu KSI SIMIK, mozna stwierdzi¢, ze rekomendowanych do dofinansowania byto 682 projekty,
realizowane przez 382 projektodawcéw. Na etapie analizy wnioskéw o dofinansowanie udato sie
zidentyfikowa¢ adresy e-mail do 278 instytucji. Uzyskano zwrot ponad 180 ankiet, z czego 156 zostato
uwzglednionych w analizie (byty wypetnione do konca lub prawie do konca). Oznacza to, ze poziom
zwrotu wynosit 56,5% w odniesieniu do liczby projektodawcéw dla ktérych zidentyfikowano adresy e-
mail, a 41% w odniesieniu do ogdlnej liczby projektodawcdw.

Nalezy doda¢, ze w przypadku niektérych projektodawcow zidentyfikowano wiecej niz jeden adres e-
mail. W takiej sytuacji ankieta byta wysytana na wszystkie dostepne adresy e-mail.

W celu uzyskania tak wysokiego poziomu zwrotu z ankiety internetowej wysytano dwa razy
przypomnienie z prosbg o wypetnienie ankiety.

5.1.5 Studia przypadku

W ramach badania przeprowadzono cztery studia przypadku. Jednak w tym przypadku, jako przedmiot
analizy przyjeto projektodawce, a nie pojedynczy projekt. W praktyce bowiem duza czes$é
projektodawcéw realizuje wiecej niz jeden projekt. Dodatkowo duzy wpltyw na sposéb dziatania
zarzgdzania projektem wptywa praktyka dziatania danej instytucji w obszarach poza projektowymi.

Dobér przypadkow do analizy przeprowadzono w sposob celowy. Podmioty do badania zostaty
wytypowane na podstawie wiedzy pozyskanej na wczesniejszych etapach badania. Przy wyborze
podmiotdéw objetych studiami przypadku uwzgledniono takie zmienne jak:

e Sektor, do ktdérego nalezy podmiot (publiczny, prywatny, pozarzgdowy),
e Doswiadczenie w zarzgdzaniu projektami.
Studia przypadku sporzgdzono dla nastepujgcych instytuciji:

e Pomorska Akademia Ksztatcenia Zawodowego Sp. z 0.0. (Szczecin) — firma prywatna; realizuje
projekty konkursowe w Priorytecie VI,

e Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej (Kotobrzeg) — jednostka organizacyjna samorzgdu
terytorialnego, realizuje projekty konkursowe w Priorytecie VII,

e ZPPPZ Lewiatan (Szczecin) — organizacja pozarzgdowa, organizacja pracodawcow, realizuje
projekty konkursowe w Priorytecie VI,

e Gmina Dobra- jednostka samorzadu terytorialnego, realizuje projekty konkursowe w Priorytecie
IX.

W ramach studium przypadku wykorzystane zostaty nastepujace metody badawcze:
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e Analiza dokumentow — analizie poddane zostaty dokumenty dotyczgce danego projektu, w tym
whnioski o dofinansowanie, dokumenty wewnetrzne okreslajgce sposéb zarzgdzania,

e Pogtebione wywiady indywidualne z liderem organizacji / instytuciji,

e Poglebione wywiady indywidualne z pracownikami instytucji, zaangazowanymi w realizacje
projektow finansowanych w ramach komponentu regionalnego PO KL.

Z kazdego studium przypadku opracowany zostat raport. Wnioski ze studiéw przypadku wykorzystane
zostatly w wynikach badania.

W dalszej czesci raportu zaprezentowane zostang gtéwne wyniki badania. Przedstawione wyniki bazujg
na uwaznej i rygorystycznej analizie zebranego materiatu badawczego. Za kazdym razem starano sie
opiera¢ na réznych zrédtach danych. Pozwala to na zachowanie triangulacji metodologicznej, a tym
samym zwieksza trafnos¢ wynikéw badania.
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6 ZASADY ZARZADZANIA PROJEKTAMI W PROGRAMIE OPERACYJNYM
KAPITAL LUDZKI - WYMAGANIA WOBEC PROJEKTODAWCOW

Program Operacyjny Kapitat Ludzki jest jedynym programem operacyjnym finansowanym w Polsce w
ramach Europejskiego Funduszu Spofecznego i najwiekszym programem spotecznym w historii Unii
Europejskiej. W dotychczasowych badaniach i publikacjach dotyczacych PO KL wielokrotnie
wskazywano na wyzwania wigzace si¢ z jego funkcjonowaniem. Pierwsza proba analizy funkcjonalnej
Programu miata miejsce w raporcie ,,Badanie projektow pilotazowych Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki”, ktory zostat opublikowany we wrzeé$niu 2008 roku. W opracowaniu tym wskazano na
niespdjnosci miedzy dokumentami, majgcymi poméc projektodawcom w poprawnym stworzeniu
wniosku o dofinansowanie, oraz rozbieznosci miedzy konstrukcjg formularza wniosku o dofinansowanie
a zalecang przez Komisje Europejskg metodykg Zarzadzania Cyklem Projektu - Project Cycle
Management. Chociaz wskazywano gtéwnie na niespdjnos¢ w odniesieniu do matrycy logicznej (ang.
Logical Framework), to nalezy pamietaé, ze jest ona rdzeniem metodyki PCM i kwintesencjg
poprawnego definiowania celéw projektu. Niespdjnosci, zidentyfikowane w tym badaniu, mogg
prowadzi¢ do braku kontroli efektéw projektu i do skierowania strumienia finansowego Programu na
niewtasciwe interwencje. W artykule ,Program Operacyjny Kapitat Ludzki — nowa jakos¢. Te same
kryteria — rozbiezne oceny™ autorstwa Michata Halickiego zostata opisana rozbiezno$¢ w ocenach
projektow oraz wymaganiach formalnych w réznych wojewddztwach. Problem ten zwigzany jest z duzg
swobodg tworzenia wymogoéw wobec projektéw przez Instytucje Organizujgce Konkursy w
poszczegodlnych regionach.

Kompleksowg analize systemu dokumentacji PO KL przeprowadzit zespdt badawczy Katedry
Zarzadzania Projektami Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie wraz ze Studenckim Kotem
Naukowym Zarzgdzania Projektami, wskazujgc wiele niezgodnosci obowigzujgcych rozwigzan ze
standardami zarzadzania projektami oraz proponujgc konkretne modyfikacje obowigzujgcych
dokumentéw®. Wyniki badania, gtéwne wnioski z tej analizy oraz najwazniejsze rekomendacje zostaty
przedstawione ponizej.

6.1 Zgodnosé dokumentéw programowych PO KL z dobrymi praktykami
zarzadzania projektami i programami

Punktem wyjscia do analizy dokumentéw okreslajgcych wymagania wobec projektéw jest
wyeksponowanie istotnych cech projektow — zlozonych przedsiewzie¢. Zgodnie z powszechnie
przyjetymi kryteriami® projekty to:

e niepowtarzalne przedsiewziecia,

e 0 wysokiej lub bardzo wysokiej ztozonosci,

*Zrédlo-hitp://gospodarka.gazeta.pl/firma/1,61785,7257596,Program_Operacyjny Kapital _Ludzki___nowa_jako
sc__Te.html?as=1&ias=4&startsz=x 22.11.2009

® Analiza systemu dokumentacji programu operacyjnego kapital ludzki - raport koficowy z badan, Katedra
Zarzadzania Projektami SGH, Warszawa, grudzien 2009 r.

® Trocki M., Grucza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2002
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e okreslone co do okresu ich realizacji, z wyr6znionym poczatkiem i korncem,

e wymagajgce zaangazowania znacznych,lecz limitowanych $rodkéw  (np. ludzkich,
finansowych),

e realizowane zespotowo przez zespdt wysokokwalifikowanych wykonawcéw réznych dziedzin,
e zwigzane z wysokim ryzykiem technicznym, organizacyjnym i ekonomicznym,
e wymagajgce zastosowania specjalnych metod przygotowania i realizacji.

Jak mozna zauwazy¢, realizacja nawet najprostszych projektow moze byé znacznym wyzwaniem
dla projektodawcy. Stad tez wymaga ona odpowiedniego metodycznego podejscia, ktére zminimalizuje
ryzyko niepowodzenia przedsiewzigcia. W ostatnim poétwieczu opisano metodyki zarzgdzania
projektami, czyli standardy okreslajgce sposoby wiasciwego przygotowania i realizacji projektow.
Zgodnie z wiodacymi globalnymi metodykami: PCM, PRINCE2 czy PMBoK’, przedsiewziecia majg
pewne cechy wspoélne. Podstawowymi aspektami wszystkich projektéw sg ich cele, okreslone przez
zakres i jakos¢ wyniku, czas trwania oraz koszt realizacji. Cele powinny spetnia¢ kryteria SMART - by¢
konkretne, mierzalne, osiggalne, realne i okreslone w czasie. Do obszaréw problemowych zarzgadzania
projektami nalezasz organizacja, czyli sposéb w jaki rozwigzano kwestie instytucjonalne projektu,
przebieg, czyli to jak powinna wyglgda¢ jego realizacja od strony funkcjonalnej, oraz kwestie
personalne, czyli problemy zwigzane z ludzmi zaangazowanymi w projekt - zespotami projektowymi,
podwykonawcami itp.. Cato$¢ spajajg metody i techniki zarzgdzania projektami. Z punktu widzenia
metodyk zarzgdzania projektami gtéwne role w projektach odgrywajg: sponsor finansujgcy projekt,
wykonawca, ktéry go realizuje oraz beneficjent, czyli uzytkownik korzystajgcy z efektow projektu. Nad
realizacjg projektu czuwa kierownik projektu i ewentualnie inne ciata o charakterze strategicznym, takie
jak komitet sterujgcy.

Standardem zarzgdzania rekomendowanym dla realizacji projektéw PO KL w Polsce jest metodologia
Zarzadzania Cyklem Projektu - cykl nawigzujgcy do procesu ciggtego doskonalenia organizacji; model
wyodrebnionych faz zycia projektu: programowania, identyfikacji, formutowania, wdrazania i ewaluacji,
w ktérym poszczegodlne fazy nastepujg po sobie w sposdb ciagtyg. Taka rekomendacja prowadzenia
projektu sprawia, ze kolejny projekt mozna realizowaé bedgc bogatszym o doswiadczenia
z poprzednich przedsiewzie¢, majac je odpowiednio przeanalizowane. Umozliwia to ciggte
doskonalenie prowadzenia projektow i programéw. Jest to filozofia przyswiecajgca nie tylko metodyce
PCM, ale réwniez innym standardom zarzadzania projektami. U ich zrédet lezy potrzeba opracowania
takich sposobdéw zarzadzania, ktére pozwolg projektodawcom uczyé sie na wiasnych btedach
i stopniowo je eliminowag, elastycznie reagujgc na zmieniajgce sie warunki Srodowiska prowadzenia
ztozonych przedsiewzigc.

" por. np. K.Bradley, Podstawy metodyki PRINCE2, CRM, Warszawa 2006 oraz Kompendium wiedzy o
zarzqdzaniu projektami PMBOK Guide, MT&DC Warszawa 2003

8 Trocki M., Grucza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami, jw.

% Przewodnik Metodyczny ZARZADZANIE CYKLEM PROJEKTU, Fundacja ,, Fundusz Wspdlpracy”, Warszawa
2007
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Rysunek 1 Fazy cyklu zycia projektu

Cykl projektu - Programowanie

s

Ewaluacja i audyt Identyfikacja

Wdrazanie Formutowanie

o g

Zrédto: Przewodnik Metodyczny ZARZADZANIE CYKLEM PROJEKTU, Warszawa 2007

Dobre praktyki zarzgdzania projektami opisujgce cykl zycia projektu wyodrebniajg nastepujgce fazle:

Programowania

Identyfikacji

Formutowania

Wdrazania

Ewaluacji i audytu

Pierwszg fazg cyklu zycia projektu jest programowanie, ktére polega na dokonaniu diagnozy
strategicznej na poziomie makrootoczenia. Dzigki temu mozliwe staje sie okre$lenie priorytetéw i celow
dla przysztych projektdow i programow. Kolejng fazg jest identyfikacja. Pozwala ona okresli¢ najlepsze
inicjatywy projektowe i prowadzi do zdefiniowania konkretnych przedsiewzieé. W przypadku PO KL faza
ta jest realizowana przez Instytucje Posredniczgce i Instytucje Posredniczace Drugiego Stopnia, ktére
ogtaszajg konkursy i organizujg nabory wnioskdéw. Formutowanie jest trzecig fazg cyklu zycia projektu
zgodnego z metodykg PCM. Wybrane inicjatywy projektowe rozwija sie w konkretne operacyjne plany
projektu. Kluczowi interesariusze starajg sie razem sprecyzowac zakres projektu oraz ocenic¢, czy jest
on w tym ksztatcie mozliwy do wykonania oraz czy osiggniete rezultaty beda trwate. W tym miejscu
nastepuje kluczowy moment dla ewentualnej realizacji projektu. Sponsor, opierajac sie na wynikach faz
identyfikacji i formutowania podejmuje decyzje na temat finansowania projektu. Je$li decyzja ta jest
pozytywna i projekt ma zrodto finansowania, to przechodzi do fazy wdrazania. W procesie wdrazania
wszystkie metodyki zarzadzania projektami zaktadajg realizacje wczes$niej zaplanowanych dziatan,
osigganie zatozonych rezultatéw i stopniowe osigganie celéw. Sam proces nierozerwalnie wigze sie

1% project Cycle Management Handbook, European Commission, Marzec 2002, s.12
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z zapewnieniem kontroli realizacji. Kompetentna i odpowiedzialna kadra zarzgadzajgca na biezgco
weryfikuje postepy prac i w razie potrzeby dokonuje korekty w sposobie wdrazania. Ostatnig fazg cyklu
zycia projektu jest ewaluacja rozumiana przez metodyke PCM jako ewaluacja koncowa,
podsumowujgca. Dochodzi wtedy do kompleksowej oceny wykonanego projektu, okresla sie, ktore
z zaktadanych celéw zostaty osiggniete i wycigga z tego wnioski na przyszto$¢, takze na poziomie
programu.

Standardem, ktéry w najwiekszym stopniu wptywa na wymogi metodyczne stawiane wobec projektéw
konkursowych PO KL jest podejscie LFA (Logical Framework Approach) — Matrycy Logicznej. LFA jest
podejsciem metodycznym nierozerwalnie zwigzanym z metodologia PCM, zmierzajgcym do poprawy
systemoéw planowania i kontroli projektow. Zgodnie z jego zatozeniami, do petnego przygotowania
projektu prowadzg dwie fazy: faza analizy i planowania.

W ramach fazy analizy wykonywane sg nastepujace kroki:

e analiza interesariuszy obejmujgca identyfikacje i charakterystyke gtéwnych interesariuszy, grup
docelowych i beneficjentéw, z uwzglednieniem probleméw wymagajgcych interwencji za
pomocg projektu,

e analiza problemu, obejmujgca identyfikacje kluczowych problemoéw, zagrozen i trudnosci, ktére
majg by¢ rozwigzane za pomocg interwencji w postaci projektu,

e analiza celdéw, obejmujgca identyfikacje celéw wynikajgcych z istniejgcych problemow,

e analiza strategii, obejmujgca okreslenie réznych strategii prowadzgcych do osiggniecia celdw;
wybor najwtasciwszej strategii; okreslenie celéw nadrzednych i celéw bezposrednich projektu.

W ramach fazy planowania wykonywane sg nastepujgce kroki:

e opracowanie matrycy logicznej — tabeli okreslajgcej strukture projektu, sprawdzenie
wewnetrznej logiki, formutowanie celéw i mierzalnych rezultatéw, ogdlne okreslenie zasobdw i
kosztow,

e opracowanie harmonogramu projektu, okreslajgcego sekwencje i zaleznosci miedzy zadaniami;
oszacowanie czasu trwania zadan, okreslenie kamieni milowych i przypisanie
odpowiedzialnosci za zadania,

e opracowanie planu wykorzystania zasobdéw, wynikajgcego z harmonogramu projektu,
zestawienie zapotrzebowania na zasoby i $rodki, prowadzgce do stworzenia budzetu.

Zaproponowany schemat postepowania na etapie przygotowania projektu to przejaw racjonalnosci
dziatania, podkreslajacy koniecznos¢ rozwazenia wszystkich elementéw determinujgcych ostateczny
jego ksztatt. Przejscie przez wszystkie wymienione powyzej szczeble umozliwia petne zdefiniowanie
projektu i stanowi konkretng podstawe do zarzadzania przebiegiem projektu i do jego kontroli.

Weryfikujgc podstawowe zatozenia koncepcji podejscia metodycznego matrycy logicznej mozna doj$é
do wniosku, ze praktyczng realizacje projektu nalezy poprzedzi¢ wszechstronng analiza, ktéra pozwoli
w logiczny i spéjny sposob przedstawi¢ wszystkie gtdwne elementy projektu oraz wyjasni¢ ewentualne
niescistosci. Skutkiem przeprowadzenia projektu zgodnie z omawianymi standardami bedzie trwato$é
dostarczanych rezultatdéw oraz wyrazny strumien korzysci ptynacych z realizacji przedsiewziecia
i uzasadniajgcych je. By zapewni¢ przejrzystos¢ prowadzonych dziatan nalezy zadba¢ o standaryzacje
dokumentaciji i integracje catosci projektu, by wszelkie zatozenia oraz cele byly jasne i spdjne.
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Ciagte doskonalenie jest kluczowym elementem koncepcji PCM/LFA, niezmiernie waznym w przypadku
proby rozwigzywania problemoéw spotecznych w dynamicznie zmieniajgcej sie rzeczywistosci. Niestety,
ostatnie lata realizacji projektéw w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki w Polsce pokazuja,
ze nie doszio do petnego wdrozenia zasad metodyki PCM. Nadzieje budzi nowy ksztatt wniosku o
dofinansowanie, ktéry ma zaczgé obowigzywac od 1 stycznia 2011 r. Warto jednak zaznaczy¢, ze nowy
wniosek o dofinansowanie projektu moze sta¢ sie niezwykle powazng barierg dla mniej
doswiadczonych projektodawcéw, tym samym wzmacniajgc pozycje projektodawcéw ,profesjonalnych”
— instytucji zyjacych z realizacji projektéw. Aby takiego efektu unikngé, konieczne jest podjecie
szerokich dziatan informacyjno — szkoleniowych. Niestety, w momencie realizacji badania (przetom
listopada i grudnia) wiedza o nowym wniosku o dofinansowaniu poza IP byta szczatkowa (réwniez w
ROEFS). Nie podjeto tez jeszcze zadnych dziatan zmierzajgcych do przygotowania projektodawcow do
wypetniania nowego wniosku o dofinansowanie.

Nalezy odnotowa¢ zmiany, jakie wprowadzajg nowe Wytyczne w zakresie kwalifikowania wydatkow w
ramach Programu Kapitat Ludzki z dnia 22 listopada 2010 r. Wprowadzajg one szereg zmian, z ktérych
najwazniejsze wydajg sie:

o Przejrzystos¢ i konkurencyjnos¢ wydatkédw — oznacza wyrazny obowigzek przygotowania i
przeprowadzenia postepowania o udzielenie zamodwienia w sposdb zapewniajgcy zachowanie
uczciwej konkurencji i réwne traktowanie wykonawcow. Doprecyzowano zapisy dotyczgce
zasady konkurencyjnosci, ktéra obecnie ma zastosowanie do personelu projektu oraz
wprowadzono taryfikator korekt finansowych dla przypadkéw naruszenia zasady
konkurencyjnosci. W odniesieniu do beneficjentéw, ktérych obowigzuje stosowanie ustawy z
dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zaméwien publicznych dodano obowigzek realizacji zaméwien
zgodnie z Zasadami dotyczacymi prowadzenia postepowan o udzieleni zamdéwienia
publicznego finansowanych ze Srodkéw EFS |, ktére stanowig zatgcznik do Wytycznych.

e Zasada efektywnego zarzagdzania finansami - w zwigzku z obowigzkiem ponoszenia wydatkow
w sposob racjonalny i efektywny, wprowadzono obowigzek dokonywania przez beneficjenta
rozeznania rynku w przypadku zakupu ustugi lub towaru o wartosci powyzej 20 000 zt netto,
chyba ze zakup jest dokonywany w mysl zasady konkurencyjnosci lub ustawy Prawo zaméwien
publicznych. Jednoczesnie w przypadku towaréw i ustug, dla ktérych rozeznanie rynku nie
bedzie mozliwe, beneficjent bedzie zobowigzany do wyboru wykonawcy zgodnie z procedurg
obowigzujgca dla zasady konkurencyjnosci.

o Koszty zwigzane z zatrudnianiem personelu - wprowadzono szereg szczegétowych zapiséw w
zakresie zatrudniania personelu projektu, zarbwno na podstawie stosunku pracy jak i stosunku
cywilnoprawnego. Z uwagi na powszechnos$¢ zjawiska angazowania personelu projektu na
podstawie uméw cywilnoprawnych do wykonywanych zadan, podczas gdy personel ten jest
jednoczesnie zatrudniony (w ramach stosunku pracy) przez beneficjenta, podkresiono
koniecznos¢ zapewnienia zgodnosci takiego postepowania z przepisami odrebnymi, w
szczegolnosci przepisami Kodeksu pracy. Wprowadzono réwniez zasade, iz umowa o prace z
osobg stanowigcg personel projektu powinna obejmowaé wszystkie zadania wykonywane
przez te osobe w ramach projektu/projektéw realizowanych przez beneficjenta.

e Koszty posrednie rozliczane ryczattem - wprowadzono state wskazniki kosztéw ryczattowych i
zrezygnowano z koniecznosci sporzadzania przez beneficjenta dla danego projektu metodologii
kosztow posrednich. Wprowadzono réwniez ograniczenie w stosunku do obecnie
obowigzujgcych zasad, zgodnie z ktérymi koszty wykazane w katalogu kosztéw posrednich nie
mogg by¢ wykazywane w ramach kosztéw bezposrednich, w szczegdlnosci w zadaniu
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zwigzanym z zarzgdzaniem projektem. Wprowadzono takze zatozenie, iz koszty bezpos$rednie,
bedace podstawg wyliczenia tych kosztow, nie sg pomniejszane o wydatki odnoszace sie do
cross-financingu. Podstawa wyliczenia limitu kosztéw posrednich rozliczanych ryczattem bedzie
podlega¢ pomniejszeniu (poprzez pomniejszenie wartosci kosztow bezposrednich) o wartosé
zadan zleconych.

e Koszty zarzadzania - wprowadzono nieprzekraczalne limity dotyczace kosztéw zarzgdzania
projektem oraz doprecyzowano katalog kosztow, ktére moga by¢ ujmowane w tym zadaniu.

e Pilotazowe wprowadzenie stawek jednostkowych - wprowadzono nowg forme rozliczania
kosztow bezposrednich w projekcie, tj. stawki jednostkowe. Stawki stanowig, obok dotychczas
przewidzianych kwot ryczaitowych, jeden ze sposobdw ryczaltowego rozliczania kosztow
bezposrednich projektu.

e Reguta proporcjonalnosci - dotyczy rozliczenia projektu pod wzgledem finansowym w
zaleznosci od stopnia osiggniecia zatozen merytorycznych okreslonych we wniosku o
dofinansowanie projektu. Wynika ona z faktu, ze beneficient w umowie o dofinansowanie
projektu zobowigzuje sie do realizowania projektu zgodnie z zatozeniami, jakie okreslit we
wniosku o dofinansowanie. Jednoczesnie wytyczne zobowigzujg beneficjenta do tego, aby
ponoszone w ramach projektu wydatki przyczynialy sie do osiggniecia zatozen projektu.
Oznacza to, ze kwota rozliczona w ramach zawartej umowy o dofinansowanie projektu powinna
by¢ proporcjonalna do stopnia osiggniecia zatozenh, okreslonych we wniosku.

Wprowadzone zmiany mogg przyczyni¢ sie do bardziej efektywnej realizacji projektéw w ramach
PO KL. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze zwtaszcza w kontekscie reguty proporcjonalnosci stanowig tez
probe przeniesienia ryzyka finansowego realizacji projektdw na ich gtéwnych wykonawcéw -
projektodawcéw konkursowych i systemowych — ostateczna wysokosé wydatkéw kwalifikowanych
projektu zaleze¢ bedzie od stopnia realizacji jego celéw. Oznacza to, ze warunki realizacji projektow, z
perspektywy projektodawcy, mogg sie pogorszy¢. Jednak na obecnym etapie trudno przewidzie¢, jak w
praktyce bedzie wyglgdat ten mechanizm.

Ponizej przedstawiono charakterystyke wyszczegdlnionych obszaréw metodologii PCM odnoszac je do
analizowanych dokumentéw PO KL i konkretnych wymagan metodycznych wobec projektéw. Zawarto
tu tez pewne zalecenia, ktére mogg by¢ wykorzystane we wniosku o dofinansowanie w celu
zwiekszenia jego spojnosci z metodykg zarzgdzania.

Obszar 1: analiza interesariuszy

Jak wspomniano wczesniej analiza interesariuszy obejmuje identyfikacje i charakterystyke gtéwnych
podmiotéw zainteresowanych projektem, grup docelowych i beneficjentow, z uwzglednieniem
problemédw wymagajgcych interwencji za pomocg projektu. Obszar ten zakresem obejmuje takze
identyfikacje oraz zarzgdzanie potencjalnymi partnerami projektu. W ramach obszaru nacisk ktadziony
jest na proces doktadnego wytypowania grupy odbiorcow korzysci plyngcych z realizacji
przedsiewziecia (grupy docelowej) oraz na jednoznaczng analize zaréwno jej liczebnosci, jak
i rozmieszczenia. Uwypuklona zostata takze waga prawidtowego procesu rekrutacji do projektu oraz
eliminacja grup niepotrzebujgcych wsparcia. Analiza interesariuszy stanowi takze rekomendacje zasady
empowerment, ktérej idea rozszerza zakres oddziatywania przedsiewziecia na wszystkich jego
uczestnikéw, w angazujgcy sposéb. Zgodnie z przeanalizowanymi dokumentami projektodawca
powinien zamie$cic¢ opis grupy docelowej, dzieki ktéremu osoba weryfikujgca wniosek bedzie w stanie
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jednoznacznie stwierdzié, czy projekt jest skierowany do grupy kwalifikujgcej sie do otrzymania pomocy
zgodnie z zapisami zawartymi w SzOP PO KL oraz dokumentacji konkursowej. Informacje na temat
0s6b planowanych do objecia wsparciem nie powinny sie ograniczaé tylko i wytgcznie do wskazania
grup odbiorcéw zapisanych w SzOP, powinny byé znacznie bardziej szczegoétowe. Przy okreslaniu
grupy docelowej nalezy zatem zwrdci¢ uwage przede wszystkim na nastepujgce elementy:

* uzasadnianie wyboru grupy docelowej w kontek$cie zawezenia witasciwego dla danego projektu;
nie nalezy uzasadnia¢ wyboru grup docelowych poprzez odwotanie sie tylko i wytgcznie do typu
projektu zawartego w SzOP, gdyz zostato juz ono sformutowane w PO KL;

* sposoéb pozyskania uczestnikdw projektu — akcja informacyjno - promocyjna zwigzana z rekrutacjg
(w jaki sposob potencjalni odbiorcy dowiedzg sie o mozliwosci wsparcia). Sposob rekrutacji zalezy
od wielu czynnikéw, m.in. profilu grupy docelowej i musi by¢ dostosowany do jej potrzeb i
mozliwosci. Dlatego np. spotkania rekrutacyjne, dla osob pracujgcych powinny by¢ organizowane
poza godzinami ich pracy - wieczorem badz w weekendy a przyjmowane zgtoszen do projektu
wytgcznie za posrednictwem Internetu bedzie sposobem nietrafionym w przypadku szkolenia dla
dtugotrwale bezrobotnych oséb z terendw wiejskich, dla ktérych dostep do sieci internetowe;j, jest
ograniczony;

+ szczegbtowy opis przebiegu rekrutacji (kryteria rekrutacji, czas, miejsce, dokumenty, zasady
tworzenia list rezerwowych) wraz z uzasadnieniem wybranych technik i metod rekrutacji — metody i
techniki doboru uczestnikéw projektu powinny by¢ dopasowane do grupy odbiorcow oraz
charakteru projektu;

* uwzglednienie w kryteriach naboru wyksztatcenia i wiedzy bazowej umozliwiajgcej rozpoczecie
szkolenia oraz minimalnych wymagan, ktére muszg zosta¢ spetnione do wykonywania zawodu;

*  kryterium kolejnosci zgtoszen nie powinno by¢ jedynym sposobem na dobdr uczestnikow projektu
(czesto tamie bowiem zasade réwnosci szans).

Obszar 2: analiza problemoéw

Analiza problemu obejmuje identyfikacje kluczowych probleméw, zagrozeh i trudnosci, ktére majg byc
rozwigzane za pomocg interwencji w postaci projektu. Obszar ten podkresla wage celowego
uzasadnienia interwencji poprzez ukazanie istoty problemu. W tym miejscu badaniom poddano proces
formalnego opisu skali problemu (przy uwzglednieniu obszaru geograficznego oraz odpowiednich
wskaznikow ilosciowych), przyczyny i skutki oraz jako$¢ definicji kontekstu spotecznego poprzez
odniesienie do konkretnej spotecznosci. Zgodnie z obowigzujgcymi dokumentami w odniesieniu do
analizy probleméw nalezy wskazac:

* obszar — oznaczajgcy miejsce, terytorium wystepowania problemu, ktérego rozwigzaniu ma stuzyc
projekt i z ktérego pochodzi¢ bedg uczestnicy projektu,

* grupe docelowg — typy projektéw zapisane w SzOP PO KL oraz kryteria dostepu muszg odnosi¢ sie
do okreslonej grupy osdéb, dla ktérej projekt ma by¢ organizowany; nalezy jednak pamietac, ze
zazwyczaj sg one zdefiniowane dla duzych populacji oséb, ktérych problemoéw nie moze w catosci
rozwigza¢ jeden projekt (bedzie to mozliwe dzieki programowi, czyli sumie projektow). Ponadto,
czesto w ramach tych grup wystepujg podgrupy, ktére majg swoje specyficzne problemy,
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* konsultacje projektu - rozpoznanie problemu powinno obejmowac réwniez konsultacje projektu w
jego srodowisku zewnetrznym,

» analize sytuacji kobiet i mezczyzn — w zwigzku z prowadzeniem do Karty Oceny Merytorycznej
projektu ,standardu minimum” realizacji zasady réwnosci szans kobiet i mezczyzn, jak réwniez
zgodnie z PO KL, kazdy projekt z zakresu wsparcia dla oséb lub instytucji, winien zawierac
diagnoze uwzgledniajgcg sytuacje kobiet i mezczyzn w danym obszarze i ocene wptywu na
sytuacje pici,

»  zrodia danych podawanych informacji.

Obszar 3: analiza celow

W swoim metodycznym zarysie analiza celéw obejmuje okreslanie celéw wynikajgcych z istniejgcych
probleméw oraz wskazanie srodkéw prowadzacych do pozgdanych efektow. Obszar ten moze by¢
analizowany na dwoéch réwnolegtych pfaszczyznach: odpowiedniego procesu definiowania celow
projektu oraz ich wkifadu w kwestie horyzontalne. Zakresem obejmuje poprawnos$é procesu
formutowania celéw projektu. Skupia sie na realizacji rekomendowanej zasady SMART, stanowigcej
zakres wymagan wzgledem poprawnosci charakterystyki celdow, ktére winny byé: specific (ang.
sprecyzowane), measurable (ang. mierzalne), acceptable (ang. akceptowalne), realistic (ang.
realistyczne), time bound (ang. okre$lone w czasie). Dalszej analizie podlegato sformutowanie istoty
celéow w obowigzujgcych dokumentach oraz poprawnosc¢ ich struktury. Wyszczegdlnieniu poddano
takze opis niezbednych sSrodkoéw oraz dtugofalowych korzysci, jakich powinien wymaga¢ i jakie
powinien wnosi¢ dany cel projektu. Dodatkowo projekt powinien wykazaé dbatos¢ o realizacje szeregu
zasad horyzontalnych tj. rbwnosci szans (w tym takze kobiet i mezczyzn), zréwnowazonego rozwoju,
rozwoju lokalnego, rozwoju spoteczenstwa informacyjnego, dobrego rzgdzenia, innowacyjnosci oraz
wspotpracy ponadnarodowej, ktérych zastosowanie implikuje wiekszy wktad projektu w osigganie
zatozen programowych. Przedstawiajgc syntetycznie wnioski z analizy dokumentow w zakresie
wymogow definiowania celdw projektu nalezy zwréci¢ uwage na to ze:

+ cel powinien wynikaé z probleméw i by¢ na nie odpowiedzig, tzn. przyczynia¢ sie do ich
rozwigzywania;

+ celem nie powinien by¢ srodek do jego osiggniecia (np. przeszkolenie..., objecie wsparciem...,
pomoc...);

+ cele powinny sie bezpo$rednio przektada¢ na dziatania, a te z kolei na rezultaty;

* kazdy cel powinien by¢ skwantyfikowany przy pomocy odpowiednich wskaznikéw, dla ktérych
nalezy okreslic wartos¢ bazowg (przed realizacjg projektu) i warto§¢ docelowg (po zakonczeniu
projektu) oraz podac¢ zrédto danych, na podstawie ktérych wartosci te bedg weryfikowane;

» czytelna powinna by¢ struktura celéw projektu, jednoznacznie wskazujgca poszczegodlne kategorie
celéw ogdlnych (gtéwnych), szczegdtowych i rezultatéw.

Obszar 4: analiza strategii

W obszarze analizy strategii ocenie podlegata kompleksowos¢ ujecia w badanych dokumentach
uwarunkowan zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych wptywajgcych na ostateczny ksztatt projektu,
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czyli racjonalizacja procesu wyboru witasciwej podstawy dla realizacji przedsiewziecia. Analiza strategii
daje mozliwos¢ lepszego zidentyfikowania srodowiska w jakim przedsiewziecie jest realizowane.
Niestety wydaje sie, ze analiza strategii nie zostata w catym systemie dokumentéw objasniona w
wystarczajgcym stopniu.

Obszar 5: spéjnosé wewnetrzna projektu (matryca logiczna)

Obszar ten obejmuje weryfikacje komplementarnosci zaktadanych etapoéw realizacji projektu i tzw.
logike interwencji. Punktem wyjscia jest definicja celu strategicznego, celu szczegétowego oraz
rezultatow i produktéw przedsiewziecia. Obszar wymusza takze logiczng analize odpowiednich
wskaznikéw oraz zrodet weryfikacji. Kolejny krok stanowi pogtebiong analize: uwzglednia
dziatania/zadania, jak takze poszerza analize spéjnosci projektu o podstawowg analize ryzyka.
Graficznym odpowiednikiem realizacji tego obszaru jest narzedzie matryca logiczna (ang. Logical
Framework Matrix). Kwintesencjg wymogow stawianych wobec projektodawcow wydaje sie by¢ tzw.
logika wertykalna, ktéra powinna opisywac nastepujacg sekwencje interwencji w projekcie:

e przy spetnieniu pewnych warunkéw mozliwe bedzie rozpoczecie projektu i podjecie szeregu
dziatan,

e dziatania te wymagajg okreslonych zasobdéw i srodkow, odpowiednio kosztujg i bedg finansowane
w okreslony sposéb; wykonanie dziatan zajmie odpowiednio duzo czasu, pomiedzy konkretnymi
datami,

e tak opisane dziatania doprowadzg do powstania konkretnych rezultatéw,

e rezultaty opisane sg szczegotowo z wykorzystaniem obiektywnie weryfikowalnych wskaznikéw,
mowigcych gdzie?, kiedy? w odniesieniu do jakiej grupy docelowej? spodziewac sie konkretnej
ilosci i jakosci rezultatu; dla kazdego wskaznika podstawg do stwierdzenia czy zostat on osiggniety
w zaktadany sposdb bedzie konkretne Zrédto informacji w postaci dokumentu dostepnego w
okreslonym miejscu, czasie i formie,

e przy pewnych zatozeniach rezultaty doprowadzg do osiggniecia wyznaczonego celu projektu,

e sposéb rozumienia celu projektu opisany jest szczegolowo z wykorzystaniem obiektywnie
weryfikowalnych wskaznikéw, méwigcych gdzie?, kiedy? w odniesieniu do jakiej grupy docelowej?
spodziewac¢ sie konkretnej ilosci i jakosci celu; dla kazdego wskaznika podstawg do stwierdzenia
czy zostat on osiggniety w zaktadany sposob bedzie konkretne zrédto informacji w postaci
dokumentu dostepnego w okreslonym miejscu, czasie i formie,

e przy pewnych zatozeniach cel projektu moze przyczyni¢ sie do osiggniecia wyznaczonych celéw
nadrzednych o charakterze dlugookresowym i bardziej ogéinym,

e cele nadrzedne opisane sg szczegbtowo z wykorzystaniem obiektywnie weryfikowalnych
wskaznikéw, méwigcych gdzie?, kiedy? w odniesieniu do jakiej grupy docelowej? spodziewac sie
konkretnej ilosci i jakosci celéw dlugookresowych; dla kazdego wskaznika podstawg do
stwierdzenia czy zostat on osiggniety w zaktadany sposéb bedzie konkretne Zrédto informacji w
postaci dokumentu dostepnego w okreslonym miejscu, czasie i formie.

Niestety w Swietle obowigzujgcych dokumentdéw i obecnego ksztattu wniosku o dofinansowanie logika
interwencji ulega zaburzeniu — inna jest bowiem kolejno$¢ i waga poszczegodlnych elementéw jg
determinujgcych.
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Ocenie podlega mierzalnos¢ i realno$¢ osiggniecia rezultatdw oraz sposéb ich mierzenia i
monitorowania. Techniki i metody mierzenia osiggnigcia rezultatdw powinny zosta¢ szczegdtowo
opisane, o ile to mozliwe, dla kazdego rezultatu osobno. Przy opisie sposobu mierzenia rezultatow
nalezy wskazaé¢ w szczegodlnosci:

» czas / okres wykonywania pomiaru, jezeli pomiar realizowany jest cyklicznie - nalezy wskaza¢ w
jakich odstepach czasu bedzie realizowany oraz jaki jest planowany czas trwania cyklu;

* miejsce dokonania pomiaru;

» osoby odpowiedzialne za przeprowadzenie pomiaru i osoby wykonujgce pomiar;
»  zrodio pochodzenia danych;

* nazwe i opis narzedzia mierzenia osiggniecia rezultatow.

We wniosku nalezy réwniez zawrze¢ informacje na temat trwalosci rezultatdw — sposobu jej
zapewnienia po zamknieciu realizacji projektu. Mozna takze wskaza¢ wartos¢ dodang projektu, ktéra
wynika z ogdélnego opisu projektu i zazwyczaj zwigzana jest z osiggnieciem dodatkowych rezultatow,
niewynikajgcych bezposrednio z celdow projektu i z jego dziatan. Zdaniem autoréw badania wartosc
dodana projektu, definiowana w analizowanych dokumentach, moze byé wskazana wylgcznie podczas
oceny ex-post, natomiast na etapie planowania przedsiewziecia powinna by¢ odniesiona do
konkretnych rezultatéw lub celéw projektu. Wydaje sie, ze w obszarze wewnetrznej spojnosci
interwencji w analizowanych dokumentach istnieje potrzeba dokonania pewnych zmian. Nalezy zaczgc¢
od koniecznosci obszernego objasnienia celdéw strategicznych. Projektodawca powinien oceni¢ wktad
swojego projektu w realizacje celéw nadrzednych na etapie sktadania wniosku, a po zakonczeniu
projektu powinien sie do tego odniesé. To samo dotyczy celu szczegdétowego. Projektodawca musi
wskazac, jakie efekty chce osiggnagc¢, kiedy i w jaki sposéb, a nastepnie wywigzaé sie ze swojej
deklaracji. W zakresie rezultatéw i produktow konieczne wydaje sie ujednolicenie terminologii we
wszystkich dokumentach. Moze warto zrezygnowaé z podziatu na rezultaty miekkie i twarde, poniewaz
ich rozréznienie w przypadku PO KL nie jest klarowne. Warto by¢é moze nawigzaé do standardéw
metodologii PRINCE2 wprowadzajgc pojecie produktéw zarzgdczych i merytorycznych. Zauwazono, ze
dziatania, jako zadania w projekcie mogg by¢é mylone z dziataniami dotyczacymi priorytetéw Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki. Lepszym rozwigzaniem jest korzystanie jedynie z terminu ,zadanie” w
odniesieniu do czynnosci, jakie musi wykona¢ projektodawca. Niezaleznie od przyjetej terminologii
nalezy odejs¢ od przesadnego eksponowania zadan, powinny one bowiem bezposrednio wynikaé z
analizy celéw i to jej nalezy poswieci¢ wiecej uwagi. We wniosku aplikacyjnym rozsadne wydaje sie
natomiast umieszczenie analizy ryzyka w kilku kategoriach (np. finansowe, personalne) oraz strategii
przeciwdziatania identyfikowanym w projekcie ryzykom.

Obszar 6: plan przebiegu w czasie - harmonogram

Rolg tego obszaru jest zbadanie poprawnosci konstrukcji obowigzujagcego harmonogramu projektu.
Jako elementy kluczowe w metodykach zarzgdzania projektami wskazuje sie tutaj gtéwnie witasciwg
kolejnos¢ zadan oraz relacje pomiedzy poszczegélnymi zadaniami. Dodatkowym rekomendowanych
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elementem sg narzedzia stuzgce szacowaniu diugosci trwania projektu“. W sSwietle analizowanych
dokumentow podstawowym btedem w odniesieniu do dobrych praktyk zarzgdzania projektami jest
umiejscowienie harmonogramu we wniosku aplikacyjnym. Powinien on poprzedza¢ budzet a nie
stanowi¢ jedynie efekt wynikowy jego wypetnienia. Wystepuje ponadto problem przyjetej perspektywy i
skali czasowej — generator wnioskéw narzuca rozlegte przedziaty czasowe, co moze stanowi¢ duze
utrudnienie, w projektach realizowanych w ramach PO KL, gdzie czesto pojawiajg sie zadania jedno lub
kilkudniowe. Nalezy podkresli¢, ze w mysl standardéw zarzadzania projektami to harmonogram jest
podstawowym narzedziem pomagajacym w zarzgdzaniu projektem.

Nie zostaty uwzglednione kamienie milowe, rezerwy czasu ani $ciezka krytyczna, co znacznie
zmniejsza szanse terminowego ukonczenia projektéw i wyklucza praktyczng przydatnosé
proponowanego ujecia harmonogramu w kontroli przebiegu projektu. Racjonalno$¢ harmonogramu
oceniana jest z uwzglednieniem opisu dziatan w projekcie. Etapy zadan w harmonogramie powinny by¢
tozsame z przedstawionymi w opisie zawartym w punkcie wniosku poswieconym dziataniom.
Przejrzysty harmonogram projektu umozliwia fatwg identyfikacje zadan i poszczegodinych etapéw tych
zadan w czasie, ich chronologiczne utozenie. W $wietle obowigzujgcych dokumentow przy planowaniu
harmonogramu nalezy zwrdci¢ uwage na:

+ etapy zadanh pojawiajgce sie cyklicznie - nie powinny by¢ zaznaczane jako zadania ciggte, chyba,
ze ich czestotliwos¢ jest wigksza lub réwna jednostce czasu harmonogramu (miesigc, kwartat),
wowczas w opisie zawartym w punkcie dotyczacym dziatah konieczne jest wskazanie zatozen, co
do planu ich realizacji;

+ etapy zadan nie mogg sie naktadaé, gdy rozpoczecie nastepnego etapu uwarunkowane jest
zakohczeniem etapu poprzedzajgcego;

* czas trwania zadania i etapu angazujgcego personel musi byé zgodny z okresem zatrudnienia
personelu przyporzgdkowanego do tego zadania/etapu (harmonogram rzeczowy powinien by¢
zgodny z budzetem projektu);

+ przy zadaniu informacja i promocja projektu, nie nalezy umieszczaé informacji o liczbie
uczestnikéw, nawet wéwczas gdy ich precyzyjne wyliczenie bedzie mozliwe;

» przyporzgdkowanie personelu do zadan i etapéw zadah wynika¢é ma z opisu ich zakresu
obowigzkéw umieszczonego w punkcie dotyczacym potencjatu projektodawcy we wniosku o
dofinansowanie projektu;

* przedstawiajgc harmonogram nie powinno sie wskazywac kosztéw do poniesienia, ale zadania do
wykonania.

Obszar 7: plan wykorzystania zasobow

Plan wykorzystania zasobdw: Iludzkich (uwzglednienie struktury zadaniowej, organizacyjnej,
kompetencji, uprawnien), materialnych (wyposazenia, dostepnej przestrzeni), niematerialnych (wiedzy,

! Jista kamieni milowych (ang. Milestone List); wykorzystywane w metodzie diagramow strzatkowych (ang.
Arrow Diagramming Method), $ciezki krytycznej (ang. Critical Path Method) oraz rezerw czasu (ang.
contingency reserve, time reserve, buffer)

35

0

FUNDUSZ SPOLECZNY W i



NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

KAPITAL LUDZKI & Wojewodzki Urzad Pracy e

w Szczecinie

know-how, doswiadczenia, baz danych) i finansowych (zdolnosci kredytowej, wkfadu wilasnego,
potencjatu) jest posrednim ogniwem budzetowania zadaniowego stuzgcym opracowaniu
szczego6towego planu budzetowego. Jest to czytelny i dobrze opisany element tworzenia planu
projektu. W szczegolnosci do kazdego zadania nalezy przypisa¢ zasoby ludzkie niezbedne do realizacji
tego zadania ze wskazaniem liczby etatow/ilo$ci czasu poswieconego na realizacje zadania oraz na
wykresie oznaczy¢ okres, w ktéorym wykonywane bedzie dane zadanie przez poszczegdlne osoby
zaangazowane w realizacje projektu (odpowiedni okres nalezy réwniez oznaczy¢ dla pola
Zaangazowany personel). W pozycji kluczowego personelu nalezy uwzgledni¢ wszystkie osoby
zaangazowane w realizacje danego zadania, nawet w przypadku kiedy do danego zadania nie sg
przypisane konkretne koszty personelu w szczegétowym budzecie. Przy tworzeniu planu wykorzystania
zasoboéw w Swietle przeanalizowanych dokumentéw warto zwrécié uwage na:

* ujmowanie szczegotowe] kalkulacji kosztu, z doktadnym wskazaniem jednostki kosztu oraz liczby
jednostek;

* unikanie wykazywania kosztéw, ktorych jednostka miary nie jest jednoznaczna np. projekt lub
pakiet.

Obszar 8: plan budzetowy

Ostatnim elementem planowania projektu, zgodnie z metodykg PCM i innymi metodykami zarzadzania
projektami, po okresleniu zasobdw jest stworzenie budzetu projektu. Plan wykorzystania zasobodw to
zestawienia ilosciowe wskazujgce, ile jednostek zasobu danego rodzaju nalezy pozyskac¢ lub zuzyé,
aby poprawnie wykona¢ dziatania sktadajgce sie na projekt w okreslonych jednostkach czasu.
Szacowanie zapotrzebowania na zasoby nastepuje wéwczas, gdy znane sg czynnosci do wykonania,
ich kolejno$¢ oraz czas ich trwania. Ostatnim etapem przed stworzeniem budzetu jest oszacowanie
kosztow projektu, przypisanych do poszczegdlnych czynnosci. Wyceniajgc kazdg z nich uzyskuje sie
doktadny obraz kosztéw poszczegdinych czynnosci, za$ budzet projektu uzyskuje sie agregujac je w
pakiety robocze lub grupy czynnosci, ktére nastepnie sie sumuje do jednej, zbiorczej wartoSci.
Tworzenie budzetu jest zatem nastepstwem wczesniejszych etapéw planowania projektu.Oznacza
okreslenie ilosci i ceny wykorzystywanych zasobow w projekcie dla kazdego planowanego zadania.
Zakfadajagc, ze we wniosku o dofinansowanie odwrocona zostanie kolejnos¢ wypetniania
harmonogramu i planu budzetowego mozna pozostawi¢ obecny opis konstruowania budzetu, oceniajgc
go, jako spetniajagcy standardy dobrego zarzadzania projektami. Dodatkowo wszedzie tam, gdzie mowa
0 wydatkowaniu srodkéw powinna pojawi¢ sie wzmianka o efektywnosci ekonomicznej. Ocenie podlega
katalog planowanych wydatkéw w kontekscie osiggania celéw projektu Powinny one swiadczy¢ o
catosciowym podejsciu do zidentyfikowanych potrzeb, a jednoczesnie nie wykracza¢ poza to, co jest
niezbedne do wtasciwej realizacji projektu. Budzet projektu powinien bezposrednio wynikaé z opisanych
wczesniej dziatan, zadan i pakietdw roboczych. Wydatek, ktéry nie wigze sie z zadnym opisanym
wczesniej dziataniem powinien by¢ uznany za niekwalifkowalny. W oparciu o kryterium niezbednosci
oceniany jest réwniez poziom cross-financingu oraz kosztéw posrednich, ktére powinny byé adekwatne
do skali projektu oraz nie mogg przekracza¢ dopuszczalnych limitow.

Efektywnos¢ kosztowa projektu oznacza relacje zaplanowanych wydatkéw do zaktadanych rezultatow.
Im nizsza jest ta relacja, tym bardziej efektywny jest projekt, poniewaz nizszym kosztem mozna
osiggng¢ zaktadane rezultaty. Zgodnie z obowigzujgcymi wytycznymi w projekcie nalezy zweryfikowac
czy koszty nie zostaly sztucznie zawyzone. Mozna dokona¢ tego konfrontujgc koszty projektu z
kosztami podobnych ustug dostepnych na rynku, na ktérym bedzie funkcjonowat projekt. Niemniej,
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konieczne jest uwzglednienie specyfiki grupy docelowej, do ktérej kierowany jest projekt. Nalezy
réwniez pamietac, ze proporcja nakfad/rezultat nie w kazdym przypadku jest wyliczana identycznie a
budzet projektu powinien by¢ réwniez adekwatny do jego skali (z reguly mniejsze projekty generujg
relatywnie wyzsze koszty state).

Obszar 9: metodologia wdrazania

Z procesem realizacji projektu nierozerwalnie zwigzane sg regularne i zaplanowane dziatania kontrolne.
Istotnym elementem fazy realizacji jest monitorowanie wskaznikdw przyjetych w matrycy logicznej,
statusu interesariuszy oraz $ledzenie wykonania budzetu. Weryfikacji podlega nie tylko plan
monitoringu, lecz takze sposdb monitorowania finansowego i rzeczowego (np. poprzez wnioski o
ptatnosc¢). Istotnym elementem jest takze proces ewaluacyjny, sprawdzajgcy procedury pomiaru stopnia
wykonania celéw projektu, uzyskanie wartosci dodanej oraz opracowanie wnioskow i konkluzji, jako
czes¢ ciggtego doskonalenia — ktérego wage wykazujg dobre praktyki zarzgdzania projektami.
Obowigzujgce dokumenty pos$wiecajg rowniez sporo uwagi analizie potencjatu projektodawcy, jako
czynnikowi decydujgcemu o wykonalnosci projektu. Elementy oceny potencjatu projektodawcy to
przede wszystkim:

* mozliwos¢ skutecznej i ptynnej realizacji projektu, stad waznym elementem wiarygodnosci jest
doswiadczenie projektodawcy i partneréw (jesli wystepujg) przy realizacji projektéw o podobne;j
tematyce/podobnym zakresie;

» przychody, jakie osiggnagt projektodawca oraz partnerzy (jesli wystepujg) za poprzedni rok
obrotowy. Informacja ta nie dotyczy jednostek sektora finanséw publicznych;

+ doswiadczenie personelu i sposéb organizacji jego pracy;
+ zaplecze techniczne jakie wykorzystane bedzie w zwigzku z realizacjg projektu.

Waznym elementem sg rozwigzania w zakresie zarzgdzania projektem - nalezy wskazaé, jak wyglada
struktura zarzadzania projektem i opisaé jg ze szczegdélnym uwzglednieniem roli partneréw i
podwykonawcow. Whnioskodawca przedstawia stanowiska w projekcie, wzajemne powigzania
personelu projektu i zadania jakie w ich ramach bedg wykonywane. JeZeli do realizacji przedsiewziecia
zaangazowani bedg partnerzy, nalezy szczegdlnie zwrédcié uwage na klarowny opis podziatu
obowigzkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci lidera i partnerow.

Przy opisie sposobu zarzgdzania projektem nalezy zwrdci¢ szczegoing uwage na:

» uwzglednienie informacji na temat zarzadzania personelem, komunikacjg, dostawami, czasem,
kosztami, zmianami, zakresem oraz ryzykiem projektulz;

+ wskazanie konkretnych metodyk i technik zarzadzania wykorzystywanych w trakcie realizacji
projektu;

» opisanie sposobu podejmowania decyzji w projekcie.

12 Jest to czytelne odwotanie do amerykanskiej metodologii PMBoK, niestety niefortunne, bo pomijajace jeden z
dziewigciu kluczowych obszaréw wiedzy zarzadzania projektami, czyli zarzadzanie integracja projektu
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6.2 Syntetyczne zestawienie dotychczasowych rekomendacji

Najistotniejszym z probleméw, z ktérymi spotkano sie podczas analizy dokumentéw PO KL byt ogdiny
brak zgodnosci wniosku aplikacyjnego z dobrymi praktykami zarzadzania projektami. Wigze sie z tym
szereg komplikacji, ktére moga pojawi¢ sie na kazdym etapie aplikacji o dofinansowanie, jak réwniez
znaczgco wptyngc¢ na proces realizacji projektu. Zwazywszy na to, iz o realizacje projektéw w ramach
PO KL ubiegajg sie podmioty nieposiadajgce doswiadczenia w zakresie zarzgdzania projektami,
konieczne jest wskazanie narzedzi, ktére utatwig wiasciwe i efektywne wykorzystanie tychze srodkow.
Jest to szczegdlnie istotne biorgc pod uwage fakt, ze efektywnos¢ finansowania stanowi jedno z
podstawowych kryteriow ewaluacji. Szansg na rozwigzanie tego problemu wydaje sie implementacja
metodyki PCM do wniosku o dofinansowanie, planowana od 1 stycznia 2011 r. Sprowadza sie to do
wprowadzenia w samg tres¢ wniosku elementéw lub catych narzedzi metodologii PCM, jakimi sa:

1. Analiza interesariuszy
2. Analiza probleméw

3. Analiza celow

4. Analiza strategii

5. Matryca logiczna

6. Analiza ryzyka

7. Harmonogram

8. Budzet

Powyzsze elementy metodyki PCM, wprowadzone do wniosku o dofinansowanie pozwolg przede
wszystkim na dobre zaplanowanie projektu. Projektodawca bedzie po zastosowaniu tych narzedzi miat
petniejszg swiadomos¢ catoksztattu projektu. Utatwi to jednoczesnie zarzgdzanie projektem jak réwniez
pozniejszg kontrole przez instytucje nadzorujgce. Analiza interesariuszy pozwoli projektodawcom na
wiasciwe zidentyfikowanie beneficjentéw. Ponadto uswiadomi im ztozonos$¢ otoczenia, w ktérym projekt
bedzie funkcjonowat. Jest to tym wazniejsze, ze oprdcz interesariuszy pozytywnych teoria zarzgdzania
projektami wymienia réwniez interesariuszy negatywnych, ktérzy mogg mie¢ duzy wptyw na ewentualne
niepowodzenie projektu (nie osiggniecie zakladanych celéw), a tym samym ujemnie oddziatywaé na
samego projektodawce (zwrot otrzymanych funduszy).

Analizy probleméw, celow i strategii stanowig niejako zwigzek przyczynowo-skutkowy. Najpierw
dokonuje sie roztozenia problemu na czynniki pierwsze dochodzac do jego najbardziej pierwotnych
przyczyn. Nastepnie poprzez analize celdw przedstawiany jest obraz pozgdanej sytuacji w odniesieniu
do przeanalizowanych problemow. Ostatnia analiza bada mozliwe strategie, dzieki ktorym mozna
osiggng¢ wczesniej wyrdznione cele. Wszystkie trzy analizy dajg catosciowy obraz sytuacji, na ktérg
projekt ma by¢ odpowiedzig, automatycznie generujg jego cele oraz sposob, w jaki majg zostac
osiggniete. Projektodawca jest bardziej Swiadom powodéw realizacji projektu. Istnieje rowniez mniejsze
ryzyko, ze osiagniecia projektu odbiegng od zaktadanych celéw. Kierownik projektu ma natomiast dobry
plan, do ktérego dostosowanie sie pozwoli na osiggniecie sukcesu. Matryca Logiczna to podsumowanie
wczesniejszych analiz, a przy tym jedno z podstawowych narzedzi do oceny projektéw pod wzgledem
spéjnosci merytorycznej, wykonalnosci oraz efektywnosci. Jej wiasciwe sformutowanie pozwala na
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sprawng kontrole projektu. Instytucje do tego wyznaczone mogg w kazdej chwili sprawdzi¢ na ile
projekt realizuje zaktadane cele. Jednoczeénie zawarte w niej zatozenia stanowig dla projektodawcow
istotne wskazowki odnoszgce sie do uwarunkowan sSrodowiskowych realizacji projektu. Nalezy
pamieta¢, ze osiggniecie celdéwnie zawsze jest mozliwe z przyczyn obiektywnych. Kolejny element
narzedziowy metodyki PCM pozwala projektodawcy na opis mozliwego ryzyka, z jakim wigze sig
projekt. Nie ma przedsiewziecia, ktére bytoby pozbawione jakiegokolwiek ryzyka, zatem obligatoryjne
przeprowadzenie jego analizy zwiekszy prawdopodobienstwo sukcesu projektu. Ponadto, pozwoli to na
stworzenie swoistych planéw awaryjnych, ktére bedg mogty zosta¢ wdrozone zaraz po wystgpieniu
danego ryzyka. W przypadku wyboru projektow bedzie mozna réwniez tatwo poréwnac projekty nie
tylko pod wzgledem efektywnosci, lecz réwniez ze wzgledu na ryzyka, jakimi sg obarczone. W dalszym
etapie pozwala to na skuteczne budowanie portfela projektéw o okreslonym ryzyku niepowodzenia.
Budzet jest dobrze zrealizowang czescig metodyki PCM we wniosku o dofinansowanie. Jednakze nie
zachowano wiasciwej kolejnosci wypetniania harmonogramu i budzetu. Jezeli projekt ma za zadanie
osiggniecie okreslonych celéw to najpierw winno sie podawac plan czasowy realizacji projektu, z
ktérego wyniknie budzet. Do osiggniecia okreslonych celéw nalezy uzy¢ pewnych zasobow przez
okreslony czas, co wigze sie z poniesieniem kosztéw — odwrotna kolejno$¢ wskazuje na to, ze celem
projektu jest wydatkowanie pieniedzy. Zastosowanie powyzszych zmian we wniosku moze
spowodowac przeobrazenia systemowe. Pozwoli na wybdr lepiej zaplanowanych i efektywnych
projektow, ich sprawniejsze przeprowadzenie oraz fatwiejszg kontrole osigganych celéw. Bedzie to
miato znaczny wptyw na peing realizacje nie tylko Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, lecz rowniez
Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia.

Aby jednak efekty te mogty zosta¢ osiggniete, konieczne jest uswiadomienie rowniez ryzyk zwigzanych
z nowym wnioskiem o dofinansowanie, a takze sposobem jego wprowadzenia. Wprowadzenie
metodologii PCM zwieksza szanse na powodzenie projektu, ale nie eliminuje catkowicie ryzyka
niepowodzenia. Nowy wniosek moze okaza¢ sie trudniejszy do wypetnienia. Dotyczy to szczegdlnie
mniejszych podmiotéw, mniej doswiadczonych w przygotowaniu projektéw i zarzgdzaniu nimi. Dlatego
kluczowe znaczenie ma spos6b wprowadzenia nowego wniosku o dofinansowanie: zapewnienie
wsparcia systemowego dla projektodawcéw w postaci publikacji odpowiednich poradnikéw,
zapewnienia szkolen i doradztwa z tego zakresu. Réwniez cztonkowie Komisji Oceny Projektéw
powinni by¢ w sposéb gruntowny przygotowani do oceny nowego wniosku o dofinansowanie.

By¢ moze wtasciwym bytoby wdrozenie nowego wniosku pilotazowo w jednym wojewddztwie. Niestety,
jak pokazujg wyniki badania, zadne dziatania przygotowawcze nie sg podejmowane. Regionalne
Osrodki EFS nie znajg nowego wniosku o dofinansowanie. Instytucja Posredniczgca réwniez nie
planuje uruchomienia systemowego wsparcia. Oznacza to, ze w pierwszym kwartale, a moze pétroczu
2011 r. zdecydowanie zahamowany zostanie proces naboru wnioskéw o dofinansowanie. W dtuzszej
perspektywie jako$¢ przygotowanych projektéw moze sie pogorszy¢, gdyz w jeszcze wiekszym stopniu
projektodawcy korzysta¢ bedg z zewnetrznych firm przygotowujgcych wnioski o dofinansowanie, co jak
wykazato badanie, negatywnie wptywa na wykonalnos¢ projektdow. Umacnia¢ sie bedzie rowniez
pozycja duzych firm i instytucji, wyspecjalizowanych w realizacji projektow, posiadajgcych
wystarczajgce zasoby i kompetencje.
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7 METODY ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Niniejszy obszar badawczy dotyczyt analizy stosowania przez projektodawcéw dobrych praktyk
zarzadzania projektami w postaci konkretnych metodyk, ich narzedzi i rozwigzan.

Istotnym wnioskiem wynikajgcym z przeprowadzonych badan jest fakt rzadkiego stosowania
metodyk zarzadzania projektami przez projektodawcéw. Najczesciej deklarowang metodyka jest
standard PCM lub zwykle podejscie zadaniowe, ktére trudno nazwaé metodologig. Problemem wydaje
sie nieSwiadomos$¢ potrzeby stosowania jakiejkolwiek metodyki zarzadzania projektami (57,9%
odpowiedzi). Po uwzglednieniu danych ptyngcych z analizy wnioskéw o dofinansowanie oraz informaciji
z wywiadéw mozna stwierdzi¢, ze wnioskodawcy uwazajg stosowanie metodyk za nadmierng
komplikacje projektu. W wiekszosci projektodawcy zarzadzaja projektami intuicyjnie. A poniewaz
projekty sg realizowane, wiekszos$¢ z nich uwaza, ze opanowata umiejetnos¢ zarzgdzania projektami.
Sposrod 11 projektodawcow, z ktdérymi przeprowadzono wywiady 2 moéwito o wypracowanych u siebie
standardach.

W S$wietle analizy wnioskéw o dofinansowanie istnieje staba korelacja dodatnia (r=0,375; p<0,01)
miedzy stosowaniem metodyki PRINCE2 w projekcie a przychodami wnioskodawcy za ostatni rok, co
potwierdzajg opinie pracownikow IP mowigce, ze tylko najwieksi projektodawcy stosujg Swiatowe
standardy w tej dziedzinie. Na og6t brakuje wiedzy o metodykach zarzadzania projektami na poziomie
organizacji. Pojedyncze osoby wsréd personelu projektodawcow znajg zagadnienia metod zarzadzania
projektami, a ich nagty brak spowodowany urlopem czy zwolnieniem skutkuje paralizem dziatalnosci
projektu. Wykorzystywane metody zarzadzania w duzym stopniu uzaleznione sg od umiejetnosci
konkretnych oséb. Tutaj mozna dostrzec stabos¢ i potencjalne ryzyko w przypadku odejscia takiej
osoby. W takich przypadkach mozna mowi¢ o tym, ze wiedza z zakresu zarzgdzania nie zostata
zinstytucjonalizowana w organizaciji.

Wykres 1 Jakie metody zarzadzania projektem stosowali projektodawcy (N=156 w%)

W projekcie nie byto koniecznosci
stosowania jakiejkolwiek metodyki...

57,9
57,7
PCM

Prince2
PMBoK (metodyka PMI)
Metodyka z grupy tzw. zwinnych (Agile)

Inne (podaj, jakie)

0 10 20 30 40 50 60 70

M Na etapie planowania B Na etapie biezacej realizacji

Zrédto: Badanie CAWI (N=157)

Wraz ze wzrostem poziomu dojrzatosci projektowej organizacji rosnie swiadomosé potrzeby
stosowania metodyk i korzysci z tym zwigzanych. Wydaje sie rowniez, ze projektodawcy, wraz z

40



NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

KAPITAL LUDZKI & Wojewodzki Urzad Pracy e

w Szczecinie

nabywanym doswiadczeniem w coraz wiekszym stopniu doceniajg wlasciwe podejscie do zarzadzania
projektami. Chociaz stwierdzi¢ réwniez trzeba, ze “zarzadzanie projektem” we wniosku
o dofinansowanie (w ramach ktérego wskazywane sg metodologie zarzgdzania projektami) jest nisko
oceniane — “trzeba wiec oszczedza¢ miejsce we wniosku” na wazniejsze i wyzej punktowane
zagadnienia. Warto zauwazy¢, ze projektodawcy nie majg obowigzku podawania nazw stosowanych
metodyk we wniosku o dofinansowanie. Mozna wiec hipotetycznie zatozyé, ze mozliwa jest sytuacja,
kiedy dana metodyka jest wykorzystywana, ale brakuje na ten temat informacji we wniosku. Oceniajac
pozostate aspekty zarzgdzania projektem wydaje sie to jednak mato prawdopodobne, poniewaz
wykorzystywanie dobrych praktyk i metodologii oznaczato by znacznie wyzszg jakos¢ pozostatych
elementow wniosku, a tego badania nie potwierdzajg empirycznie.

Innym problemem wydaje sie brak na poziomie Instytucji Posredniczacych odpowiednich
instrumentow weryfikacji, na ile deklaracje projektodawcéw w zakresie metodologii zarzagdzania
projektami podane we wniosku o dofinansowanie przektadaja sie na rzeczywistos¢. Istnieje duze
ryzyko, ze w duzej czesci przypadkéw wskazanie metodologii jest czystg deklaracja, za ktérg nie idzie
praktyka dziatania. Jak ujat to jeden z pracownikéw IP (we wniosku pojawia sie zapis:) projekt bedzie
zarzgdzany metodg (PRINCE 2) - i nic z tego dalej nie wynika. Rzadko — nie wiem czy kiedykolwiek -
widziatam rozpisanie rzeczywiste co za tym dalej idzie. Watpliwosci co do celowosci stosowania
konkretnych metodyk pojawiajg sie¢ wsrdd wielu pracownikéw IP. Ich zdaniem, sama teoretyczna
znajomosc tych standardéw jest niewystarczajgca. Dopieropraktyka czyni mistrza i tak naprawde kazdy,
kto na przyktad, ma dyplom z zarzgdzania projektami wie, ze to jest tylko utamek sukcesu projektu.
Korzysci z zastosowania wiasciwej metodologii wida¢ jednak wsrdd oceniajgcych po konstrukcji
projektu. Widac, ze zostaty sporzgdzone wedtug schematéw, ktére wiasnie powinny byc¢ zastosowane
przy pisaniu projektéw.

7.1 Problemy funkcjonalne zwigzane z realizacja projektow

Posréd analizy aspektow funkcjonalnych pojawiajg sie zagadnienia zwigzane 2z podejsciem
projektodawcow do poszczegoélnych faz cyklu zycia projektu. Zostang one omoéwiono w kolejnych
rozdziatach.

7.1.1 Planowanie projektu

Na etapie przygotowania projektu do najczesciej stosowanych technik nalezg ,,burze mézgéw”
0s0b, ktdére pdzniej piszg wnioski o dofinansowanie z przysztymi czlonkami zespotu projektowego.
Sposréd innych narzedzi w wywiadach najczesciej wspominano o analizie problemu, diagnozie
pozwalajgcej na wskazanie celéw projektu. Nikt nie méwit z wlasnej inicjatywy o analizie ryzyka,
czasu, budzetu. Dopytywani interlokutorzy cze$ciej mowili, ze raczej takich metod nie stosujg. Jeden
rozméwca powiedzial, ze w ramach wypracowanego know-how w zakresie zarzgdzania projektem,
majg te metody uwzglednione.

Czes¢ projektodawcéw ma trudnosci na etapie planowania projektu. Przedstawiciele instytucji
odpowiedzialnych za wdrazanie zwracajg uwage na wiele czynnikdw wptywajacych na takg sytuacje -
po pierwsze brak doswiadczenia i wiedzy projektodawcy. Projektodawcy tez czesto nie przykiadajg
dostatecznie duzej wagi do rozpoznania problemu. Dotyczy to szczegoélnie sytuacii, kiedy projekt
jest przygotowany przez zewnetrzny podmiot lub przez instytucje ,zawodowo” zajmujgca sie realizacjg
projektow. Nalezy jednak zauwazy¢, ze zdaniem niektérych aktoréw sam system wdrazania PO KL
sprzyja takim postawom: okreslanie kryteriow strategicznych dla wyboru projektu silnie determinuje
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obszary, w jakich projekty beda realizowane. Projektodawcy, ktéorym =zalezy na uzyskaniu
dofinansowania przygotowujg projekt z my$lg o maksymalizacji punktacji, a nie mozliwie najlepszym
dopasowaniu do lokalnych potrzeb. W efekcie w diagnozie problemu czesto pojawiajg sie informacje o
sytuacji grup, ktére zostaty wskazane na poziomie IP jako strategiczne, a brak jest dobrego
rozpoznania probleméw i trudnosci wiasciwych dla danego obszaru.

Efektem problemdw na etapie planowania projektu moga by¢ trudnosci z rekrutacjg. W swietle
przeprowadzonych wywiadéw pierwszg zmiang do projektu bywa wtasnie modyfikacja grupy docelowej,
bo okazuje sie, ze mimo duzego zapotrzebowania na rynku, przynajmniej w teorii, projektodawcy nie sg
w stanie zrekrutowaé wystarczajgco licznej grupy. Swiadczy to o btedach w planowaniu albo o
$wiadomej probie przechytrzenia innych projektodawcéw w celu zdobycia punktéw za spetnienie
kryteriow strategicznych.

Mimo, iz zgodnie z deklaracjami projektodawcow praktycznie zawsze na etapie przygotowania projektu
dokonywana jest diagnoza probleméw, ktére ma rozwigzywac¢ projekt, w praktyce wystepujg
przedsiewziecia, ktére:

e posiadajg wiasciwg diagnoze probleméw opisang wprost, zgodnie z zasadami (mniejszosé
w opinii pracownikow IP),

e posiadajg diagnoze problemdéw, opisang w sposdb wymagajgcy domystéw i przyjmowania
dodatkowych zatozen (liczna grupa w opinii pracownikéw IP),

e nie posiadajg czytelnej diagnozy problemoéw lub opis diagnozy jest nie spdjny (liczna grupa w
opinii pracownikow IP).

Przyczyna takiego stanu rzeczy jest m.in. niedostateczne wykorzystanie narzedzi wspomagajacych
proces analizy problemdéw, takich jak drzewo probleméw, czy wykresy Ishikawy: ,Od razu widac, ze
nie wykorzystujg takich narzedzi, bo gdyby je wykorzystywali projekt wtedy sktfadatby sie w jakg$
logiczng cafo$¢ a czesto tak jest, Zze punkt 3.1 - co$ innego, 3.2 - co$ innego. Jedno nie wynika z
drugiego i tak naprawde beneficjent czuje pod$wiadomie, ze w kazdym z punktéw musi co$ napisac
natomiast nie widzi tej potrzeby, zeby to sie ze sobg wigzato.”

7.1.2 Analizaryzyka

Powaznym wyzwaniem w obszarze funkcjonalnym okazuje sie zarzgdzanie ryzykiem. Najlepiej istote
problemu oddaje stwierdzenie jednego z pracownikow IP:

(...) moim zdaniem w ogdle obszar umiejetnosci zarzgdzania ryzykiem w projekcie, przewidywania, na
ktorym etapie w projekcie jakie mogg wystgpic problemy — jest staby.
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Rzeczywiscie, w Swietle przeprowadzonych badan rysuje sie niepokojacy obraz projektodawcow
nieSwiadomych wagi i znaczenia zarzgdzania ryzykiem. Niemal 60% z nich stwierdzitlo, ze w
projekcie nie byto koniecznosci zarzadzania ryzykiem.

Wykres 2 Jakie podejscie do zarzadzania ryzykiem zastosowano w projekcie? (N=156, w %)

W projekcie nie byto koniecznosci zarzadzania W& 596
ryzykiem !

Sporzadzono liste ryzyka w projekcie - 19,9

Sporzadzono liste ryzyka w projekcie i dla

kazdego z nich okreslono - 9,0
prawdopodobiefstwo wystgpienia i/lub...

Dla kazdego ryzyka okreslono

prawdopodobieristwo wystgpienia, wptyw na - 9,6
parametry projektu i metode zarzadzania nim

Inne I 3,2

Zrodto: Badanie CAWI

Prawie 63% projektodawcow stwierdza, ze w projekcie nie wskazano osoby odpowiedzialnej za
monitorowanie ryzyka.

Mniej niz 10% projektodawcow deklaruje, ze faktycznie zarzadza ryzykiem, czyli nie tylko
identyfikuje ryzyko, ale réwniez okresla prawdopodobienstwo jego wystgpienia, wptyw na projekt oraz
metody zarzgdzania nim.

Whnioskodawcy nie dostrzegaja ryzyka w dziatalnosci projektowej, bagatelizuja potencjalne
problemy, narazajac siebie i projekt na powazne zaktécenia w realizacji, a w skrajnych
przypadkach na catkowite niepowodzenie. Czynnikiem dodatkowo wzmagajgcym ryzyko jest
przygotowywanie duzej czesci wnioskéw przez firmy zewnetrzne, ktére nie znajg specyfiki lokalnej,
srodowiska realizacji projektu. Ciekawym przyktadem moze by¢ tu wniosek, w ktérym wpisano wiekszg
liczbe uczestnikbw w gminie niz liczyta ona mieszkancéw — tego typu przypadki generujg dodatkowe
ryzyko juz na etapie przygotowania projektu.

Warto w tym miejscu wspomnie¢ o tym, na co projektodawcy zwracali uwage, a mianowicie na
zalozenia i procedury obowigzujgce w PO KL, ktére stanowig bariere w szybkim podejmowaniu
decyzji, pozwalajacym na tagodzenie badz unikanie ryzyka. Ma to szczegélne znaczenie w
przypadku projektow krotkich, trwajgcych od 3 do 6 miesiecy. Skoro pewne zmiany mogg byc¢
wprowadzane do projektu wytgcznie po uzyskaniu pozytywnej opinii IP czas 2 tygodni oczekiwania na
reakcje IP w krotkich projektach jest zbyt ditugi. Stad czesto projektodawcy w takich sytuacjach
odstepujag od dokonywania zmian i probujg za wszelka cene osiggnaé¢ zalozone rezultaty. Jak
powiedziat jeden z respondentéw takie podejscie uderza réwniez w efektywnosc¢ projektéw, ktére nawet
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gdyby mogty osiggna¢ lepsze rezultaty dzieki okreslonym zmianom nie osiggajg ich, bo procedury
akceptacji zmian sg czasochionne, a takze sam system preferuje sztywne trzymanie sie zatozen
pierwotnych we wniosku o dofinansowanie, ktére muszg byé osiggniete i to najlepiej w zatozonych
wartosciach.

7.1.3 Pisanie projektéw przez podmioty zewnetrzne

Problemem zasygnalizowanym w przeprowadzonych wywiadach jest zjawisko przygotowywania
wnioskbw o0 dofinansowanie przez firmy zewnetrzne, niebedgce projektodawcg danego
przedsiewziecia, nieznajgce dobrze specyfiki danego obszaru czy tez grupy docelowej. W ocenie
pracownikow IP problem ten wystepuje na duzg skale. Firmy wiedzg, co przechodzi, co sie w IP
sprawdza, a co nie — piszg wnioski innym podmiotom, po czym zostawiajg je sobie samym. Whioski
otrzymujg wysokg punktacje, wszystko jest pieknie, a potem przychodzi do realizacji i jest ,ptacz i
zgrzytanie zebami”; bo osoby nie wiedzg w co rece wtozyc, bo realizujg to osoby, ktére nie majg juz
doswiadczenia. Wprowadzenie nowego wniosku o dofinansowanie, bez odpowiedniego wsparcia dla
projektodawcow, zaowocowaé moze nasileniem tego problemu.

Powyzszy cytat wskazuje, ze gtéwnym problemem nie jest nawet sam fakt pisania projektéw przez
firme zewnetrzna, ale nieuczestniczenie cztonkéw zespotu projektowego w fazie przygotowania i
planowania projektu. W efekcie nie rozumiejg oni dobrze logiki projektu, a ogdélne sformutowania we
wniosku o dofinansowanie sg dla nich pozbawione tresci.

Zdaniem respondentéw zdecydowanie wyzszg jakoscig charakteryzujg sie projekty pisane wilasnymi
sitami. Nawet jesli czes¢ z nich posiada braki to i tak dajg wiekszg szanse na realizacje, niz projekty
przygotowane przez zewnetrznych ,specjalistéw”, bagatelizujgcych specyfike danej grupy docelowej
czy lokalnego problemu. Niestety, na etapie oceny tego typu projekty czesto przegrywajg z tymi
pisanymi przez podmioty zewnetrzne. Wynika to z nizszego poziomu umiejetnosci przygotowania
wniosku zgodnie z oczekiwaniami IP. Nalezy jednak podkresli¢, ze jako$¢ wniosku o dofinansowanie
nie przekfada sie w sposéb bezposredni na jako$¢ projektu. Projekty przygotowane przez podmioty
zewnetrze, w opinii pracownikéow IP, znacznie cze$ciej musza podlega¢ zmianom, bo dopiero na
etapie realizacji okazuje sie, ze niektdre ich zalozenia sg nierealne a same projekty w ksztalcie,
ktérym pozytywnie przeszly ocene sa niewykonalne.

Nalezy jednak podkresli¢, ze projektodawcy, szczegodlnie poczatkujacy, decydujg sie na wykorzystanie
wsparcia zewnetrznego ze wzgledu na trudny, hermetyczny jezyk dokumentéw programowych oraz
duze wymagania wobec projektodawcéw. Dla czesci z nich ,przedzieranie” sie przez zasady realizacji
projektow jest po prostu zbyt czasochtonne, a tym samym nieoptacalne.

7.1.4 Analiza celéw

Interesujgce okazujg sie wyniki badan w zakresie definiowania celéw projektu. Zgodnie z deklaracjami
projektodawcéw zdecydowana wiekszos¢ z nich formutuje cele zgodnie z zasadg SMART oraz
potrafi powigzaé ze sobg poszczegdlne kategorie celéw. Istnieje tu zalezno$é dodatnia (r=0,499;
p<0,01) miedzy okreslaniem celéw zgodnie z zasadg SMART a okresleniem powigzan logicznych
pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami celow i rezultatéw, co oznacza, ze na ogét te same organizacje
przykfadajg wage do obydwu zagadnien. Nalezy jednak pamieta¢, ze sg to deklaracje projektodawcow.
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Analiza wynikéw wskazuje, ze nieco czesciej pozytywnych odpowiedzi udzielali projektodawcy
czesciej realizujacy projekty. Ponownie potwierdza to teze, ze istnieje grupa podmiotow
doswiadczonych w realizacji projektow, ktéra wykorzystuje metody zarzgdzania.

Wykres 3 Dziatania podejmowane przez projektodawcéw na etapie analizy celow (N= 156, w %)

84

Tak 81
51

nie [ 08

Nie wiem/trudno powiedzie¢ ‘Ll
15

0 20 40 60 80 100

W projekcie okre$lono powigzania logiczne pmiedzy poszczegdinymikategoriamiceldwi
rezultatow

W Kazdy cel projektu okreslono zgodnie zzasadg SMART?

H| istazadan w projekcie zostata okreslona przed zd efiniowaniem celdw projektu?

Zrodto: Badanie CAWI

Réwnoczesnie jednak w ponad potowie przypadkéw sporzadzono liste zadan przed okresleniem
celéw projektu, a zatem projektodawcy najpierw okreslali, co chca zrobi¢, a dopiero potem, do
czego to ma doprowadzi¢. Mozna przypuszczac, ze byli zdecydowani zrealizowa¢ przyjete zadania
bez wzgledu na to czy ma to sens z punktu widzenia celéw projektu, a takze catego dziatania. W opinii
zespolu badawczego zaobserwowane zjawisko wydaje sie dyskwalifikowa¢ czes¢ realizowanych
projektowDziatania bowiem s3g uzasadnione tylko wtedy, gdy prowadzg do pozgdanych efektéw
(rezultatéw i celow). Odwrotna sytuacja moze $wiadczy¢ o checi wydatkowania srodkéw EFS na
realizacje zadan niezwigzanych z celami PO KL. Udzielone odpowiedzi mogg tez wskazywac, w jaki
sposob projektodawcy pracujg nad projektami, myslac czesto w kategorii planowanych do
zrealizowania dziatan, a nie celéw. Powyzszg teze potwierdza dodatkowo odpowiedz na pytanie o
weryfikacje wewnetrznej spojnosci projektu — az 67,9% wnioskodawcoéw nie sporzadzilo matrycy
logicznej projektu. Warto tutaj jednak zauwazy¢, ze tego typu zachowania wzmacnianie moga by¢
przez przyjete w PO KL zasady programowania. W PO KL i Szczegétowym Opisie Priorytetéw
okreslone sg cele poszczegodlnych priorytetow i dziatan, ale wskazane sg réwniez typy projektow
mozliwe do realizowania. | wtasnie te typy projektow czesto stanowig punkt wyjscia do konstruowania
projektu, a swoboda projektodawcéw ogranicza sie do wyboru z podanego katalogu.
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7.1.5 Planowanie przebiegu w czasie

Narzedziem wymaganym we wniosku o dofinansowanie projektu w zakresie planowania przebiegu
projektu w czasie jest harmonogram. Niestety rozwigzanie przyjete w dotychczasowym
generatorze wnioskéw ma niewiele wspélnego z zatozeniami tego narzedzia opracowanymi przed
ponad stu laty przez Karola Adamieckiego. W rzeczywistosci harmonogram wigekszosci projektow
przypomina czarng plame — na ogot bezuzyteczng w zakresie realnego planowania i kontroli przebiegu
projektu. W przyjetym narzedziu brak jest mozliwosci precyzyjnego wskazania terminéw (najbardziej
szczego6towa skala czasowa operuje miesigcami jako jednostkami), zaznaczenia relacji logicznych
miedzy dziataniami, wskazania czynnosci krytycznych, kamieni milowych i rezerw czasu — a zatem tych
wszystkich elementéw, bez ktérych wiekszo$¢ kierownikow projektéw nie wyobraza sobie
harmonogramu. Zmiana wzoru wniosku o dofinansowanie nie uwzglednita zmiany tego elementu. W
opinii ewaluatoréw zmiana ksztattu harmonogramu we wniosku o dofinansowanie mogtaby przynies¢
zdecydowanie pozytywny wptyw na jako$¢ realizowanych projektow.

By¢ moze na skutek niskiej uzytecznosci praktycznej tak narzuconego rozwigzania, w badaniu
zaobserwowano dramatyczny obraz umiejetnosci i swiadomosci potrzeb wnioskodawcow w
zakresie planowania projektu. Wiekszos¢ z nich stosuje arkusz kalkulacyjny, zapis reczny lub w ogéle
nie uzywa zadnych narzedzi harmonogramowania zadan. Oznacza to w praktyce, ze ponad 95%
wnioskodawcéw nie posiada rzetelnej informacji o planowanym czasie realizacji zadan,
postepach prac w projekcie, odchyleniach od planu itp., a zatem nie jest w stanie optymalnie
sterowac przebiegiem projektu.

Wykres 4 Jakie techniki i narzedzia zastosowano w projekcie do tworzenia harmonogramu?
(N=156, w %)

Arkusz kalkulacyjny (np. Microsoft Excel) 66,0

Zapis reczny, arkusze papierowe 16,7

Nie stosowano specjalnych narzedzi 14,7

Darmowe oprogramowanie
specjalistyczne (np. Turbo Gantt)

113

Komercyjne oprogramowanie
specjalistyczne (np. Microsoft Project)

| 06

Inne I 0,6

Zrodio: Badanie CAWI

7.1.6 Planowanie zasobdéw projektu

Zdecydowana wigkszos¢é projektodawcéw (ponad 90%) deklaruje, ze okresla zapotrzebowanie
na zasoby niezbedne do realizacji projektu. Fakt ten potwierdza réwniez analiza szczegdtowych
budzetéw badanych wnioskéw o dofinansowanie. Przemy$lane planowanie zasobéw wymusza dobra
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konstrukcja wniosku o dofinansowanie w zakresie sposobu budzetowania zdah wymagajgca okreslenia
rodzaju i liczby wykorzystywanych w poszczegdlnych zadaniach zasobdéw oraz przyjecia stawek,
wediug ktérych zasoby bedg uzywane (nabywane, wynajmowane czy zatrudniane) w projekcie. W
efekcie doswiadczen zwigzanych z przygotowaniem i realizacjg projektéw, projektodawcy
nauczyli sie bardziej przemyslanego opracowywania budzetu projektu, gdyz na etapie realizacji
kwestie wydatkowania budzg bardzo duze zainteresowanie pracownikow IP i instytucji kontrolnych.

7.1.7 ldentyfikacja grup docelowych — analiza interesariuszy.

Zgodnie z zatozeniami metodologii PCM analiza interesariuszy stanowi narzedzie badania otoczenia
projektu, a jej gtbwnym celem jest wtasciwa identyfikacja grup docelowych, srodowiska, w ktérym grupy
docelowe funkcjonujg oraz wskazanie potencjalnych partneréw projektu. Od wielu juz lat analiza
interesariuszy stanowi nieodzowny element wszystkich metodologii i dobrych praktyk zarzadzania
projektami, a rekomendacje dotyczace jej stosowania sg coraz powszechniejsze. Z przeprowadzonych
analiz wynika, ze ponad potowa projektodawcoéw nie przeprowadzita analizy interesariuszy. Nie
majg zatem petnej Swiadomosci, w jakim srodowisku realizowany bedzie projekt i z jakimi podmiotami
przyjdzie im si¢ zmierzy¢ i wspotpracowaé Nawet jesli znajg z wczesniejszych doswiadczen podmioty
dziatajgce na danym obszarze, nie prowadzg analizy ich potencjatu, oczekiwan i mozliwego
zaangazowania w projekcie.

Wykres 5 Czy w projekcie sporzadzono petna liste interesariuszy? (N=156 w %)

Nie wiem/trudno powiedzie¢ 28,2

Tak 48,7

,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

Zrédto: Badanie CAWI

Jednak zdaniem pracownikéw WUP praktyki projektodawcéw w tym zakresie ulegajg poprawie. Jak
przedstawia to jeden z pracownikow:

[...] musze powiedzie¢, ze to [analiza interesariuszy — przyp. Ewalauat???.] w duzej mierze poprawito
sie wiasnie, ze jesli chodzi o konsultowanie bgdz odpowiadanie na potrzeby tej takiej grupy ostatecznej,
docelowej. Nauczyli sie, ze rzeczywiscie ci ludzie rzeczywiscie na samym Korncu oni muszg wyrazic tg
potrzebe.
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Pamieta¢ jednak nalezy, ze pracownicy WUP swojg wiedze o projektach budujg gtéwnie w oparciu o
zapisy we wnioskach o dofinansowanie.

Analiza wywiadéw pogtebionych przeprowadzonych z projektodawcami pokazuje jednak, ze jesli jest
prowadzona jakakolwiek analiza interesariuszy, to najczesciej przybiera ona wlasnie postaé
badania oczekiwan beneficjentow. Czesto to badanie potrzeb jest prowadzone z wykorzystaniem
najprostszych metod, przyktadowo, w ankietach oceniajgcych szkolenie organizatorzy zadajg pytanie o
dodatkowe tematy szkolen, ktérymi byliby zainteresowani uczestnicy. Niemniej generalnie zjawisko to
nalezy oceni¢ pozytywnie. Jest to obecnie standardem w inicjatywach lokalnych, ale takze w innych
projektach. Angazowanie interesariuszy jest przyktadem zastosowania w praktyce zasady
empowerment oraz innych rekomendowanych rozwigzan w zakresie partycypacyjnych metod pracy i
angazujgcych form przygotowania interwencji, co czyni ja znacznie lepiej dostosowang do realnych
potrzeb grup docelowych. W ten sposéb realizowane sg takze zasady horyzontalne — m.in. zasada
rozwoju lokalnego, zrbwnowazonego rozwoju czy zasada rOwnosci szans.

Natomiast w niewielkim stopniu uwzgledniani sg inni aktorzy obecni w danym obszarze, nie
definiuje sie ich potrzeb i dziatan wobec nich. Projekty pisane sg zazwyczaj w waskim gronie
czionkoéw zespotu projektowego. Zdarzajg sie przypadki, kiedy nawet w projektach partnerskich projekt
jest pisany przez lidera.

W potaczeniu z fragmentarycznym podejsciem do ryzyka powoduje to drastyczne zmniejszenie
szans na sukces koncowy projektu. Pozytywnie nalezy oceni¢ jednak fakt, ze jezeli analiza
interesariuszy jest prowadzona, to odbywa sie to we wtasciwy sposdéb — ze wskazaniem znaczenia
poszczegolnych interesariuszy w projekcie, okreslenia ich intereséw i oczekiwan, analizy potencjatu i
przygotowania wkasciwych dziatan w stosunku do kazdego z podmiotow.

Tabela 3 Sposoby prowadzenia analizy interesariuszy przez projektodawcow (N=68, w%)

Czy w przypadku kazdego z interesariuszy okreslono 89,0 11,0
jego znaczenie w projekcie

Czy w przypadku kazdego z interesariuszy okreslono 76,5 23,5
jego interesy

Czy w przypadku kazdego z interesariuszy okreslono 67,1 32,9
jego silne i stabe strony

Czy w przypadku kazdego z interesariuszy zaplanowano 92,0 8,0
dzialania wobec niego

Zrédto: Badanie CAWI
Istnieje umiarkowana zalezno$¢ dodatnia (r=0,409; p<0,01) miedzy okreslaniem silnych i stabych stron
interesariuszy a okresleniem intereséw poszczegélnych interesariuszy oraz staba zaleznos$¢ dodatnia

(r=0,327; p<0,01) miedzy okreslaniem dzialan wobec interesariuszy a okresleniem intereséw
poszczegolnych interesariuszy.
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7.2 Realizacja projektu

W przypadku badania metodologii zarzgdzania projektem w fazie wdrozenia uzyskano zblizone wyniki
do deklaracji projektodawcow w zakresie stosowania metodyk podczas przygotowania projektu. Z
ankiet wynika, ze wiekszos$¢ projektodawcow nie widzi potrzeby stosowania zadnej metodyki w
trakcie realizacji projektu. W wigekszosci przypadkéw projektodawcy zarzgdzajg projektami intuicyjnie.

Co ciekawe nie stosuja oni rowniez podejscia adaptacyjnego, umozliwiajgcego elastyczne
zarzgdzanie projektem i szybkie reagowanie w przypadku koniecznosci dostosowania sie do zmian
otoczenia, ktére w PO KL wydajg sie az nazbyt czeste.

Niski poziom wykorzystania metodyk zarzadzania projektami wynika z kilku czynnikéw.

Po pierwsze - z niewielkiej swiadomosci projektodawcéw w zakresie dobrych praktyk
zarzadzania projektami, co wigze sie z brakiem wiedzy o tych metodach i niskg wiedzg o ich
specyfice. Jak opowiada jeden z projektodawcow:

[...[ tak, wszystko byto intuicyjnie. Dopiero niedawno sie zetkneta, z tym, ze sg metody — fakt, Zze nie
miatam jeszcze czasu przeczytac, przejrzec, co to sg za metody i gdzie my by$Smy ewentualnie sie tu
wpasowali, ale wiem, ze cos takiego jest.

Niski poziom wiedzy wynika zapewne z niedostatecznej skali wsparcia kierowanego do
projektodawcéw. Regionalny Osrodek EFS organizuje szkolenia z zakresu zarzgdzania projektami,
jednak by¢ moze jest ich zbyt mato.

Po drugie, nawet odbycie szkolenia nie jest wystarczajgce, aby zaczg¢ stosowaé metody zarzgdzania
projektami. By¢ moze projektodawcom brak jest praktycznych umiejetnosci jak te teoretyczne
rozwigzania wdrozy¢. Dodatkowo, konieczna jest determinacja i decyzje podejmowane na szczeblu
zarzgdczym danej instytucji, aby wdrozy¢ metodyki zarzadzania projektami. Wymaga to tez duzych
naktaddéw pracy i zaangazowania — przynajmniej w pierwszym, przygotowawczym etapie. Jak opowiada
przedstawiciel jednej z badanych fundacji, gdzie funkcjonujg standardy zarzgdzania:

(...) to sg konkretne standardy wytyczone. To wszystko, co pani powiedziata wchodzi: zarzgdzanie
ryzykiem, identyfikacja potrzeb, oczekiwan poszczegdinych klientow. Z tego, co pamietam najwiekszy
problem mieliSmy przy zarzgdzaniu ryzykiem. To byt dla nas najtrudniejszy proces do stworzenia, ale
sie udato.

Jak zatem wida¢, wdrozenie metodyki zarzgdzania to nie tylko decyzja, ale réwniez konkretna praca
niezbedna do wykonania. W przypadku bardziej doswiadczonych projektodawcéw sam fakt, ze projekty
dotychczas byty realizowane bez wiekszych probleméw (a tak sie dzieje w wiekszosci projektéw)
zniecheca do stosowania bardziej zaawansowanych metod, ktére moga by¢ postrzegane jako
niepotrzebna biurokracja.

Wynika to réwniez z niskiego poziomu dojrzatosci projektowej poszczegélnych organizaciji,
a takze utrudnionego dostepu do narzedzi i materiatdbw omawiajgcych dobre praktyki zarzgdzania
projektami.

Wysoki odsetek projektodawcow (93,4%) deklaruje prowadzenie biezacego monitoringu
projektu. Fakt ten nalezy wigza¢ z systemem rozliczania wnioskow o ptatnosé, ktéry wymusza
Sledzenie zaréwno postepu rzeczowego jak i finansowego. Poza tym nie sg na ogét stosowane inne
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narzedzia wspierajgce monitorowanie, a harmonogram z wniosku o dofinansowanie jest w tej mierze
mato przydatny. Istnieje natomiast staba zalezno$¢ dodatnia (r=0,343; p<0,01) miedzy
dokumentowaniem doswiadczen projektowych w celu wykorzystania ich w przysztych projektach
a prowadzeniem biezgcego monitoringu postepu prac i wykorzystania zasobdw w projekcie.

Pracownicy IP maja malg wiedze o tym, co dzieje sie w projektach. Giéownym zrédtem informacji
sa wnioski beneficjenta o ptatnos¢. Terminowe ich skladanie oraz niewielki odsetek bledow sg
interpretowane jako wskaznik dobrego zarzadzania projektem.

Nie mamy wgladu w zycie projektowe; co tam sie dzieje, czy jest tam jaki$ obieg informacji miedzy
pracownikami, czy jest zarzadzanie. Jesli koordynator trzyma to w garSci i projektodawca w miare
terminowo skfada wnioski o pfatno$c¢ i nie ma duzo poprawek — zaktadamy, ze widocznie tam musi by¢
ok., ale jakg on metodg zarzgdza pracownikami tego zespofu - tego nikt nie jest w stanie zweryfikowad.
Gtéwnym miernikiem jest u nas to, jak sie rozlicza.

W efekcie pracownicy IP maja niewielkg wiedze o rzeczywistosci projektowej. Jest to o tyle wazna
konstatacja, ze osoby te oceniajg wnioski o dofinansowanie i prowadzg negocjacje budzetowe
z projektodawcami. Brak wiedzy o tym, jak wyglagda rzeczywiste zarzgdzanie projektami utrudnia
znacznie rzetelng oceneg wnioskow o dofinansowanie, a potem ocene tego, jak projekt jest realizowany.
Przy czym oczywiscie zdarzajg sie opiekunowie prowadzacy polityke otwartych drzwi i wspierajgcy
projektodawcow. Jednak na podstawie prowadzonych wywiadéw mozna stwierdzi¢, ze sg to wypadki
raczej jednostkowe.

Zdaniem interlokutoréw z IP, z racji nadmiaru obowigzkéw, nie jest mozliwe realizowanie wizyt
monitorujgcych, podczas ktérych opiekun projektu obserwowatby jak wyglada sytuacja w projekcie.
Odsetek projektow traktowanych jako trudne, czyli majace trudnosci z rekrutacjg beneficjentow,
rozliczaniem projektu, szacowany jest na 10-20%. Jest to zgodne z samooceng projektodawcow,
sposrod ktorych 86% deklaruje, ze w trakcie realizacji projektu nie pojawiaty sie zadne trudnosci lub
tylko drobne problemy.

Wykres 6 Prosze ocenié, ktére ze stwierdzen najlepiej opisuje sytuacje w projekcie (N=156, w %)

Realizacja projektu przebiegata bez
zadnych zaktécen, zgodnie z przyjetymi 29,5

zatozeniami
W trakcie realizacji projektu pojawiaty
sie drobne trudnosci

W trakcie realizacji projektu stale
W trakcierealzaci projektustale gy
pojawiaty sie r6znego rodzaju trudnosci

sie bardzo powazne trudnosci.

W trakcie realizacji projektu pojawiaty F 26
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Zrédto: Badanie CAWI

Jako powdd czestych zmian w projekcie w trakcie realizacji, oprocz sytuacji, w ktorej projekt
przygotowany zostat przez firme zewnetrzng, wskazuje sie wielkos¢ projektu - duzg liczbe
beneficjentow badz duzg liczbe partneréw. Trudnosci w opinii projektodawcéw mialy jednak
gtownie charakter drobnych probleméw, niepowodujacych istotnych zakiécen w procesie
realizacji projektu, albo w ogodle nie wystepowaly i mozna uzy¢ stwierdzenia, ze projekt realizowany
byt bez zaktdcen, zgodnie z przyjetymi zatozeniami.

7.2.1 Wykorzystywanie doswiadczen

Whnioskodawcy wykazujg duze doswiadczenie w zarzadzaniu wiedzg projektowag — deklaruja
zaréwno korzystanie z poprzednich doswiadczen jak i zbieranie doswiadczen biezacych.
Potwierdzajg to opinie pracownikéw IP, mowigce, iz kazdy kolejny projekt jest lepiej i sprawniej
realizowany oraz mniejsza jest liczba pomytek. Projektodawcy, zdaniem pracownikéw IP, wprowadzajg
w swojej strukturze zmiany, ktére pozwalajg ograniczac ryzyko pojawienia sie trudnosci.

Albo projektodawca sprobuje i juz nie chce realizowac projektéw albo sprébuje — przebrnie — nauczy
sie, pracujgc z nami, poznajgc jak to wyglgda i ta wiedza daje mu zapat do tego, aby decydowac sie na
kolejny projekt. Juz wtedy widzg, co muszg w swojej organizacji zmienic; (...), ze ci projektodawcy
ktérzy juz do nas sktadajg wnioski, wida¢ po realizacji, ze idzie im to lepiej z kazdym projektem — Zze na
pewno dokonali zmian organizacyjnych u siebie.

Powyzsze tezy trudno udowodnié statystycznie - istnieje bowiem staba korelacja (0,20, a p=?)
pomiedzy liczbg zrealizowanych projektow a doswiadczeniem projektodawcy. By¢é moze jest to
spowodowane nieumiejetnoscig organizacji do wuczenia sie w sensie instytucjonalnym -
dokumentowania projektow i doswiadczen projektowych. Na ogét doswiadczenia pozostaja w
swiadomosci poszczegdélnych oséb zaangazowanych w projekt, a nie w ,pamieci
instytucjonalnej” organizacji. Stgd by¢ moze bierze sie sprzeczno$¢ z deklaracjami ponad %
projektodawcéw twierdzacych, ze dokumentujg doswiadczenie projektowe w celu wykorzystania w
przysztoéci. Bazowaniu na doswiadczeniu pojedynczych oséb i zaniedbanie budowania potencjatu catej
organizacji moze okazac sie powaznym ograniczeniem w przysztosci.

Warto tez w tym miejscu zaznaczy¢, ze paradoksalnie zjawiskiem, ktére moze powodowac negatywne
konsekwencje dla zarzgdzania zespotem i catym projektem jest zbyt duze bazowanie przez niektérych
projektodawcédw na zdobytym juz doswiadczeniu. Mozna byto bowiem ustysze¢ w wywiadach, ze
poczatkowo, przy opracowywaniu pierwszych projektéw w ramach PO KL analizowano problemy, cele,
dostepne zasoby bardziej szczegétowo. Teraz natomiast, gdy ma sie duze doswiadczenie mozna
zaobserwowac bagatelizowanie znaczenia tych metod w planowaniu projektu. Takie podejscie nosi
znamiona rutyny, ktéra moze ostatecznie wptywaé na jakos¢ projektow, a takze na nierozwijanie sie czy
to organizaciji czy tez jej kadr.

7.3 Zarzadzanie zespotem projektu

W zarzgdzaniu zespotem projektu najistotniejszg role odgrywaja:
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a) odpowiednie kompetencje cztonkéw zespotu projektowego,
b) dobrze planowane wykorzystanie dostepnych zasobéw ludzkich,
C) precyzyjne opisane zadan poszczegdlnych cztonkdéw zespotu,

d) wiasciwa komunikacja pomiedzy cztonkami zespotu.

7.3.1 Kompetencje cztonkéw zespotu projektowego

Dla rozwoju kompetencji cztonkéw zespolu kluczowe znaczenie ma fakt, czy instytucja
realizujgca projekt jest organizacja uczaca sie, czyli czy wiedza nabywana poprzez realizacje
kolejnych przedsiewzie¢ stuzy rozwijaniu kompetencji organizaciji i jej kadr. Jak stwierdzono w trakcie
wywiadéw indywidualnych z pracownikami IP ré6zne jest podejscie projektodawcéw do rozwijania
kompetencji pracownikow projektéw:(...) moze to sg instytucje, ktére zostaty zmotywowane tym, ze na
przyktad otrzymaty dofinansowanie i uwazajg, ze fajnie jest sie w tym kierunku uczy¢ i rozwija¢ i na
pewno cze$¢ instytucji w ten sposob to postrzega. (...) jesli nawet nie instytucje a kadra. Czesc
instytucji wie, ze jesli chce zdobywac $rodki na projekty, chce sie znajdowac na liscie rankingowej
regularnie, zdajg sobie sprawe, ze konkurs jest raz w roku, albo teraz, albo dopiero za rok, inwestuje w
tg kadre, posyta jg na szkolenia i chce, zeby po prostu te osoby, ktore sie zajmowalty projektami miaty,
Jak najszerszg wiedze a sg instytucje, ktére od czaséw pilotazu do nas sktadajg wnioski i... tak to juz
bedzie 3 lata i pojedyncze ich projekty tylko przechodzg i tak naprawde przechodzg tylko na minimum
punktowym, jak czym$ tam zaplusujg i nie uczg sie tego.

Jednak w przypadku wiekszosci projektodawcéw uczenie sie nastepuje poprzez nabywanie
doswiadczenia. Dowodem na to mogg by¢ chociazby wypracowane sposoby dziatania dotyczgce
procesu przygotowywania projektow oraz ich realizacji, ktére w wiekszym badz mniejszym stopniu
zmieniajg sie w wyniku wdrazania kolejnych projektow. Réwniez w trakcie wywiadéw indywidualnych z
pracownikami IP podkreslano decydujgca role praktycznego doswiadczenia w realizacji projektu dla
jakosci zarzgdzania. Dlatego tez pozytywnie nalezy oceni¢ fakt, ze ponad 80% projektodawcow
deklaruje, w badaniu kwestionariuszowym, ze kierownicy projektu posiadaja doswiadczenie w
realizacji projektu.

Z drugiej strony doswiadczenie w zarzgdzaniu projektami nie musi byé zawsze pozytywne -—
szczegolnie, jesli projekt byt zarzgdzany stabo. W przypadku kierownikéw projektéw zauwazalne jest
umiarkowane wycigganie wnioskéw i lekcji z doswiadczen nabytych poprzez realizacje wczesniejszych
projektdw. Kierownicy projektéw bazujg na wiedzy i doswiadczeniu, ktdre majg i nie rozwijajg swoich
umiejetnosci w zakresie zarzgdzania projektow.

Badanie pokazato, ze uczenie sie poprzez nabywanie doswiadczenia ma przede wszystkim charakter
nieformalny — wiedza jest przekazywana w ramach zespotu projektowego. Polega ono zazwyczaj na
tym, ze czlonkowie zespotu projektowego, ktdrzy uczestniczyli wczesniej w realizacji projektéw
przekazujg informacje nowym cztonkom zespotu: Przychodzi nowy pracownik i zaczyna prace (...) kto$
musi go poprowadzi¢. Rzadziej méwiono o szkoleniach, a jesli juz to wskazywano na te, ktore raczej
pogtebiajg nabytg juz wiedze anizeli dotyczg podstaw zarzgdzania projektem. Powodem tego jest
zapewne to, iz w wigkszosci przypadkow badani projektodawcy, w swojej opinii, posiedli juz
wystarczajgce umiejetnosci w realizacji projektéw w ramach PO KL.

Poczatkowo udziat w szkoleniach byt bardzo szeroki — pracownikdéw, wytypowanych do projektu.
Z chwilg, kiedy nabyli dos$wiadczenie, wiedze i umiejetnosci prowadzenia projektéw — w tej chwili do

52

0
*

FUNDUSZ SPOLECZNY Mg



NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

KAPITAL LUDZKI & Wojewodzki Urzad Pracy e

w Szczecinie

szkoleni podchodzimy w sposob selektywny. Jesli wiemy, ze nastapity jakie$ zmiany, jest wprowadzone
co$ nowego, w tym momencie pracownik jest skierowany na szkolenie by uzupetnit wiedze w tym
zakresie. Juz nasi pracownicy podstaw nie muszg miec¢. Tego typu szkolenia, jak rozpoczgc¢ projekt —
nie bierzemy w tym udziatu — mamy to opanowane, przerobione i nie ma takiej potrzeby, ale takie
szkolenia sg potrzebne, bo zawsze jakie$ nowe firmy dofgczaja.

W wywiadach z pracownikami instytucji pojawiat sie rowniez watek dotyczacy studiéw podyplomowych
z zakresu zarzgdzania projektami. Rozmoéwcy wskazywali jednak, ze same studia, bez odpowiedniej
praktyki i doswiadczenia, nie dostarczg koniecznej wiedzy i umiejetnosci. Potwierdza to wczesniejszy
wniosek, zgodnie z ktérym projektodawcy maja trudnosci z przetozeniem wiedzy teoretycznej z
zakresu zarzadzania projektami na praktyczne dziatania danej instytucji.

Jesli chodzi o kwalifikacje cztonkéw zespotu projektowego to podobnie jak w przypadku kierownikow
projektow w wiekszosci przypadkow bazuje sie na intuicyjnym podejsciu. Oznacza to, ze co do
zasady nie funkcjonujg w organizacjach standardy, dotyczgce kwalifikacji, jakie winna posiada¢ osoba
odpowiedzialna za okreslone zadania w projekcie. Jednak zwraca sie uwage na doswiadczenie
poszczegdblnych oséb w realizacji projektu. Wyjatkiem sg osoby zajmujace sie realizacjg projektu od
strony finansowej. Tutaj zawsze bazuje sie na osobach, ktére w organizacji zajmujg sie ksiegowoscia,
a wiec posiadajg w tym zakresie stosowng wiedze i doswiadczenie.

Projektodawcy pytani o kwalifikacje, ktorych wymagajg w odniesieniu do czionkéw zespotu
projektowego odpowiadali:

(...) To zawsze musi byc osoba z doSwiadczeniem, ktora juz co$ takiego wykonywata. To znaczy
koordynatora, osobe, ktéra juz prowadzita i koordynowata tego typu projekt. Tak samo osoba, ktéra
rozliczata ten projekt to tez musi mie¢ doswiadczenie w rozliczaniu projektow.

albo

[lest w organizacji — przyp. autoréw] pewna grupa, ktéra jest przygotowana do ewentualnego dziatania
w projektach. Wigze sie to z tym, ze trzeba odby¢ szereg szkolen. By bra¢ udziat w jakimkolwiek
projekcie nie mozna pierwszg lepszg osobe da¢ do projektu — do zarzgdzania, czy osobe jako
funkcyjng w projekcie - bo zakres wiadomosci na temat prowadzenia projektow jest olbrzymi, to musi
by¢ osoba odpowiednio przygotowana.

W przypadku zastepcéw koordynatoréw z kolei siega sie czesto po osoby posiadajgce doswiadczenie
w zakresie realizacji projektow. Pozostali czlonkowie zespotu to zazwyczaj osoby nowe badz o
niewielkim do$wiadczeniu. Niemniej warto tez wspomnie¢ o tym, Zze np. w instytucjach sektora finanséw
publicznych, gdzie dziatalno$¢ projektowa ma charakter poboczny osoby z doswiadczeniem
projektowym tworzg zesp6t projektowy niejako automatycznie niezaleznie od tego, czy doswiadczenie
ich zwigzane jest z realizacjg projektéw miekkich czy infrastrukturalnych.

Jak pokazato badanie w wiekszosci projektow ich kierownicy wywodzg sie z organizacji (71,8%), ktéra
jest projektodawcag. Niemniej jednak w 7 projektdéw zarzadzanie osobom pochodzacym spoza
organizacji, tj. osobom z doswiadczeniem projektowym, ktérego brak projektodawcy. Moze to mie¢
uzasadnienie w przypadku instytucji, ktére dysponujg duzg wiedzg i potencjalem merytorycznym, ale
brak im potencjatu lub doswiadczenia w zakresie zarzadzania projektami. W takich sytuacjach
projektodawcy angazujg do zespotu projektowego osoby z doswiadczeniem, ktére znajg zasady PO KL
i w zwigzku z tym mogg poradzi¢ sobie z wdrazaniem projektu.
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Jeden z projektodawcow pytany A przy samym zarzgdzaniu, jak by Pan ocenit to wiasnie siegniecie po
zasoby z zewnatrz? stwierdzit:

Pozytywnie, dlatego, ze koordynator, tutaj osoba przygotowana, ktora realizowafa niejeden projekt
W zwigzku z tym ja uwazam, Ze nie poradzilibySmy sobie z wtasciwym prowadzeniem projektu,
Z wiadciwym jego rozliczeniem. Jest tak uszczegofowione, rozliczenie projektu, ze byly potezne
problemy. Rozliczenie kolejnych zadan i oczekiwanie na kolejne wpftaty Srodkow.

Jednak w skrajnych przypadkach moze to prowadzi¢ do wypaczenia idei zarzgdzania projektem, kiedy
wiekszo$¢ zadan jest zlecanych na zewnagtrz. Z informacji uzyskanych w trakcie wywiadéw
indywidualnych z IP wynika, ze prowadzony w wojewddztwie zachodniopomorskim audyt Komisji
Europejskiej okreslit tego typu praktyki jako nieprawidtowe, co jednak wydaje sie zbyt restrykcyjnym
podejsciem.

7.3.2 Planowanie zasobéw ludzkich

Jak wspomniano powyzej kluczowe znaczenie dla zarzadzania zespotem projektu ma dobre
zaplanowanie zasobow ludzkich. Obserwowa¢ mozna trzy typy zachowan projektodawcow. Pierwsze,
polegajagce na alokowaniu zasobow koniecznych do wykonania okreslonych w projekcie zadan.

Tutaj warto przywota¢ przykfad jednego z projektodawcow, ktory stwierdzit, iz planowanie zasobow
ludzkich w ramach zespotu projektu odbywa sie w dwdéch etapach. Pierwszym etapem jest ustalenie w
oparciu o zaplanowane w projekcie cele, rezultaty i dziatania, jakie i ile oséb potrzebnych jest do
zarzgdzania projektem W etapie drugim wskazuje sie jakie i ile oséb jest niezbednych do realizaciji
projektu. Takie podejscie niewatpliwie ma istotne znaczenie dla efektywnosci projektu, w ktdrym
wykorzystywane sg wytgcznie te zasoby, ktére pozwalajg na osiggniecie celéw projektu mierzonych
wskazanymi rezultatami. Eliminuje to tym samym: przerosty wielkosci zespotu projektowego, a takze
niepotrzebne dublowanie sie zadah poszczegdlnych cztonkéw zespotu.

Inni projektodawcy, okreslajac wielko$¢ i sktad zespotu projektowego, bazujg na wczesniejszych
doswiadczeniach. Z jednej strony moze to by¢ ocenione jako pozytywne zjawisko, z drugiej moze rodzi¢
ryzyko popadania w rutyne i okreslania wielkosci i sktadu zespotu projektowego w oderwaniu od
specyfiki projektu. Jeden z respondentéw tak opisuje ten proces:

Prawde moéwigc to kazdy projekt ma - no przynajmniej te mate projekty do 50 000 - majg taki
schematyczny uktad zarzgdzania, bo tam zawsze musi sie znalez¢ jaka$ osoba, ktéra zajmuje sie
kontaktem z beneficientami ostatecznymi musi sie znalez¢ osoba, ktéra jest koordynatorem catego
projektu. Osoba, ktora rozlicza ten projekt i mysle, ze te 3 osoby w projekcie to chyba wystarczajgca
liczba, ktéra jest w stanie poprowadzi¢ dany projekt. | tak naprawde ten schemat sie powtarza.
W kazdym projekcie jest identycznie. Nie tworzymy jakiego$ zespotu od nowa, tylko on jest sprawdzony
przy kilku tam projektach i tyle.

Rozmowcy reprezentujgcy instytucje zaangazowane we wdrazanie PO KL zwracali jednak uwage, ze
czesc¢ projektodawcow stara sie tak okresli¢ sktad zespotu projektowego, aby sfinansowac etaty swoich
pracownikoéw. Projektodawcy, z oczywistych wzgledéw, nie przyznawali sie do takich motywac;ji. Jednak
niektére cytaty mogg wskazywacé na tego typu motywacje:

Dobrze pozytkujemy sity nasze pracownicze i konkretne osoby, Ze tak powiem przewaznie rozdzielamy
etaty (...). | kto jest ekspertem takim a takim, jesteSmy dosyc¢ elastyczni w tej kwestii. Oczywiscie w
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zaleznosci od wielkosci projektu. Jest zapotrzebowanie od matych grantéw, od inicjatyw oddolnych po
projekty infrastrukturalne.

Trudno jednoznacznie oszacowac skale tego zjawiska. Tym bardziej, ze jak zauwazajg sami rozmowcy,
jest to niezwykle trudno udowodni¢ — nawet na etapie kontroli projektu. Z drugiej strony skala tego typu
zachowan moze zmieniac sie w czasie, np. w zaleznosci od koniunktury gospodarcze;.

Planowanie zasoboéw w ramach zespotu projektowego dotyczy tez kryteridw wyboru cztonkéw zespotu
projektowego. Czesto odbywa sie to w oparciu o rzeczywistg che¢ udziatu w realizacji projektu badz
poprzez dobor przez samego kierownika projektu osob, z ktérymi dobrze mu sie pracuje. Mozna tez
byto ustyszeé, ze jesli chodzi o dobér osdb do zespotu projektowego to nastagpit on po konsultacjach z
Wojewoddzkim Urzedem Pracy (...) Wojewddzkiemu Urzedowi Pracy zalezato na tym, zeby to byty
osoby wiasnie z urzedu po to, zeby te osoby, pracownicy (...) zbierali tam dos$wiadczenia. W trakcie
takich projektow.

Decyzje o tym, kto powinien wej$¢ w sktad zespotu projektowego podejmowane sg réwniez przez
osoby, kierujgce organizacjg, czyli np.:

Prezes stowarzyszenia.
albo

Zarzgd fundacji wyznacza te osoby, uwzgledniajgc sugestie — na przykfad — z mojej strony
[kierownikaprojektu — przyp. autoréw].

Jak pokazato badanie, kluczowa dla zarzgdzania zespotem osoba, jakg jest kierownik projektu staje sie
nig czesto niejako z wiasnej inicjatywy, gdyz jest inicjatorem realizacji okreslonego przedsiewziecia.
W zwigzku z tym zarzgdzajgcy organizacjg powierzajg takiej osobie koordynacje projektu. Czasem
punktem wyj$cia do wskazania kierownika projektu jest obszar, w ktérym projekt bedzie realizowany np.
przeciwdziatanie wykluczeniu spotecznemu. Wdéwczas kierujgcy komérkg organizacyjna, zajmujgcy sie
tym obszarem staje sie kierownikiem projektu, ktory realizowany jest w tym zakresie. Sg rowniez i takie
podejscia, gdzie kierownikiem projektu zostaje osoba o duzym doswiadczeniu w realizacji projektéw,
ktora jest pracownikiem badz statym wspoétpracownikiem organizacji: (...) kierownikiem w projekcie
zostaje ktéras z osob zarzgdzajgcych [organizacjg — przyp. autoréw] lub jeden z ekspertéw (...).

Badanie pokazato tez, ze w przypadku projektdw partnerskich zaktada sie udziat partnera w zespole
zarzadzajgcym projektem. Niekiedy tez w ramach analizy ryzyka okre$la sie te zadania, ktore ze
wzgledu na potencjat oraz doswiadczenie partnera wymagajg bezposredniego wsparcia lidera. Jak
mowiono:

(...) jezeli jest projekt realizowany w partnerstwie to zawsze jest przedstawiciel partnera w tym zespole
projektowym. To nie moze byc¢ takiej sytuacji, ze tylko stowarzyszenie realizuje co$ w oderwaniu od
partnera, bo wtedy po prostu nie wyobrazam sobie, zeby mozna byto prawidtowo projekt realizowac.
W ten sposéb musi by¢ zawsze osoba, ktéra tez jest w partnerstwie, tak? Przedstawiciel partnera
zawsze.

7.3.3 Podziat zadan

Precyzyjne przypisanie zadan poszczegodlnych cztonkéw zespotu projektowego powinno przede
wszystkim koncentrowa¢ sie na unikaniu dublowania sie ich zadan. Im lepiej opisane zadania
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poszczegolnych cztonkéw zespotu tym lepsze jakosciowo zarzgdzanie. Zadania kazdego cztonka
zespotu powinny by¢ konsekwencjg tego, co zaplanowano w projekcie, a wiec celéw projektu, jego
rezultatéw i dziatan. Projektodawcy, z ktérymi prowadzono wywiady rzeczywiscie twierdzili, iz zadania
czionkow zespotu sporzadzane sg na zakonczenie opracowywania projektu.

97,4% projektodawcow stwierdzita, ze kazda osoba, wchodzgca w sktad zespotu miata badz ma
okreslony zakres obowigzkdéw, uprawnien i odpowiedzialnosci. Z kolei ci projektodawcy, ktérzy
napotykali trudnosci w realizacji projektu, w 18% wskazywali niejasny podziat zadan w zespole jako
jedng z trudnosci w realizacji projektu.

Na podstawie informacji pozyskanych w trakcie wywiadéw indywidualnych z projektodawcami, w
przypadku projektow finansowanych z PO KL mozna zaobserwowa¢ dwa podejscia:

a) sztywne przypisywanie zadanh poszczegdlnym cztonkom zespotu,
b) elastyczne podejscie do zadan przypisywanych poszczegdélnym cztonkom zespotu.

To pierwsze podejscie preferowane jest przez zasady realizacji PO KL, ktére koncentrujg sie bardzo
mOocCno ha precyzyjnym mierzeniu czasu pracy poszczegolnych czionkéw zespotu, co z kolei wigze sie
bezposrednio z obliczaniem ich wynagrodzenia. Tymczasem z punktu widzenia organizacji duzo
bardziej wygodnym rozwigzaniem, stosowanym jednak przez nielicznych projektodawcow, jest
podejscie elastyczne do zadan powierzanych czionkom zespotu. Elastyczno$¢ polega przede
wszystkim na tym, ze zatozona jest mozliwos¢ przejmowania zadan pomiedzy cztonkami zespotu
projektowego. Gitéwnie chodzi tutaj o efektywnos$é pracy zespotu oraz jego wydajnos¢. Takie podejscie
powoduje rowniez nabywanie kolejnych kompetencji przez czionkéw zespotu. Trzeba jednak przyznac,
ze podejscie elastyczne stosowane jest przez projektodawcéw z duzym doswiadczeniem, ktérzy
wypracowali wlasne metody zarzgdzania projektem, w tym jego zespotem.

Czesto zakresy zadan okre$lajg kierownicy projektow. Niemniej jednak, mozna stwierdzi¢, iz zazwyczaj
zadania rozdzielane sg pomiedzy czionkéw zespotu wedtug funkcji, jakie petnia w organizacji, a w
nastepnej kolejnosci w doniesieniu do faz realizacji projektu???. Warto tez wspomnie¢, iz
projektodawcy twierdzg, ze w fazie przygotowania projektu okreslane jest zapotrzebowanie na m.in.
zasoby ludzkie dla kazdego =zadania. Niemniej jednak biorgc pod uwage to, ze wiekszo$¢
projektodawcéw stwierdzita rowniez, iz lista zadan w projekcie okreslona zostata przed zdefiniowaniem
jego celu mozna mie¢ watpliwosci, co do tego czy zadania przypisywane poszczegélnym czionkom
zespotu projektowego odzwierciedlajg faktycznie zakres projektu, a wiec czy planowanie zasobdw
ludzkich jest konsekwencjg przewidzianych w projekcie dziatah, czy wytgcznie odzwierciedleniem
pewnych standardowych rozwigzan stosowanych w organizacji albo w projektach PO KL.

7.3.4 Komunikacja w ramach zespotu projektowego

Ponad 86% projektodawcéw twierdzi, ze sg ustalone w ramach zespotu zasady komunikacji. Wiekszosé
ma tez ustalone zasady komunikacji zewnetrznej. Badanie pokazuje tez, ze sformalizowanie zasad
komunikacji wewnetrznej w zespole raczej polepsza jego komunikacje zewnetrzna.

Komunikacja ma zazwyczaj charakter nieformalny, czyli bezposrednich kontaktéw osobistych,
telefonicznych, czy mailowych, czego potwierdzeniem moze by¢ to, ze 78,8% projektodawcow nie
tworzy planu komunikacji w postaci formalnego dokumentu. Niektorzy projektodawcy stosujg
rozwigzanie, gdzie caty zespdt projektu pracuje w tym samym pomieszczeniu, co utatwia szybkg oraz
biezgcg wymiane informaciji.
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Jesli chodzi o spotkania zespotu, to wiekszos¢ projektodawcédw (76,3%) ustala forme i czestotliwos¢
spotkan zespotu przed rozpoczeciem realizacji projektu. Warto w tym miejscu wspomnie¢, ze z danych
wynika, iz ustalenie zasad komunikacji w ramach zespotu projektowego ma wptyw na czestotliwos$¢
jego spotkan i forme w jakiej sg one prowadzone. Oznacza to, ze sformalizowanie zasad komunikacji
powoduje lepszy przeptyw informacji pomiedzy cztonkami zespotu.

Niemniej jednak wywiady indywidualne z projektodawcami nie potwierdzajg tego optymistycznego
obrazu. W trakcie nich mozna tez byto ustysze¢:

Po prostu spotykaliSmy sie czesto wspdlnie (...), wspoélnie opracowywali$my kolejne dokumenty.
Wszystko byto skoordynowane (...)

albo
W ramach projektéw to te spotkania odbywajg sie w miare koniecznosci.

To nie jest tak, ze specjalnie jako$ sie tam umawiajg i spotykajg, tylko wydaje mi sie, ze praca w
projekcie to tez polega na tym, ze jezeli sg zajecia to ten koordynator jedzie na te zajecia. Chociazby,
Zeby sprawdzic ile tam jest osob, zrobic liste, bo do tego jest powotany. Nie ma jakichs tam specjalnych
plandéw i umawiania sie tylko tak, jak sg zajecia tak po prostu wszyscy uczestniczg w tym. Kazdy ma tez
swoéj zakres zadan. Kazdy wie, gdzie ma sie w danym momencie pojawi¢. Takze osoba, ktéra sie
zajmuje na przyktad rekrutacja, to jest najczesciej osoba, ktdéra pOzniej zajmuje sie tez kontaktami z
Wojewoddzkim Urzedem Pracy to wie doskonale, ze musi na przyktad w danym momencie pojechac¢ do
szkoty powiedzmy i tam rozdac ankiety rekrutacyjne. Tak? Uczestniczy¢ w tym.

albo

Oczywiscie mamy jakie$ metody opracowane, pracujemy (...) funkcjonujemy, oczywiScie kazdy projekt,
jak zywy organizm i dodatkowe jakie$ rzeczy, tak? Oczywiscie mamy jakie$§ pomysty na to, jak nasze
projekty majg funkcjonowacd, ale kazdy projekt to jest oddzielne zycie (...) kazdy projekt gdzie$ tam
prowadzi sie inaczej, ale oczywiscie mamy jakie$ tam [zasady — przyp. autoréw], ktére wykonujemy.
Projektowe spotkania, czy chocby nie wiem (...) dokumentéw, ktére wynikajg tutaj z procedur firmy,
ktére (...). Oczywiscie wptywajg, ale kazdy projekt to jest indywidualna tez historia, tak? Poniewaz w
kazdym projekcie dziejg sie rozne historie i one majg rozne potrzeby.

Przywotane cytaty wyraznie wskazujg, ze komunikacja przebiega ad hoc — w zaleznosci od potrzeb i
inicjatywy cztonkéw zespotu projektowego.

W przypadku projektow partnerskich wspodlne spotkania odbywajg sie czasami rzadziej anizeli
spotkania zespotu projektowego lidera. Tylko 2 sposrod projektodawcéw, objetych wywiadami
indywidualnymi wskazato na inne narzedzia stosowane w zarzadzaniu projektem, ktére wptywac¢ majg
zwtaszcza na jako$¢é komunikacji w zespole. Przy czym jeden z nich wskazat na ogdlnodostepne,
bezptatne narzedzia internetowe (np. kalendarz Google), a drugi stwierdzit, iz wypracowat w tym
zakresie narzedzia wiasne, ktére muszg by¢ stosowane przez kazdego czionka zespotu projektowego.

Podsumowujgc nalezy stwierdzié, iz komunikacja w ramach zespotu projektowego oparta jest czesciej
na pewnych zwyczajowych rozwigzaniach w organizacji oraz duzej dozie dziatan intuicyjnych.
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8 ORGANIZACJA PROJEKTU

W tej czesci omowione sg przyjete przez projektodawcow rozwigzania organizacyjne. Warto jednak na
wstepie zwrdci¢é uwage na to, ze dotychczasowe zasady aplikowania o srodki PO KL wymagajg od
projektodawcow opisania w czesci 3.5. wniosku o dofinansowanie tego, jak projekt bedzie zarzadzany
oraz posiadanego doswiadczenia w realizacji podobnych projektéw. Ze wzgledu na ograniczong liczbe
znakow w generatorze wnioskow ta czes¢ traktowana jest bardzo czesto marginalnie, tj. zapisuje
sie w niej wylacznie najistotniejsze informacje, ktére w ocenie projektodawcy zaspokojg
oczekiwania oceniajgcych projekt. Dlatego w trakcie wywiadu z pracownikiem IP mozna byfo ustyszec,
ze:

Mamy wniosek gdzie w cze$ci 3.5 wnioskodawca opisuje, jak bedzie zarzgadzat projektem, nie
oszukujmy sie, to nie jest najwazniejsza cze$¢ wniosku — teraz bedzie - po zmianie wniosku— widze, ze
przytozono wiekszy nacisk do zarzgadzania. By¢ moze wynika to z tego, ze jakie$ problemy z
rozliczaniem projektéw rodzg sie na etapie, ze niewifaSciwe osoby sie tym zajmujg czy nie sg
zrekrutowane jak obiecuje wnioskodawca. Z reguty oni skupiajg sie tu na tym, by podac, jakie bedg
stanowiska w projekcie, czyli koordynator projektu, 5 asystentéw koordynatora — Zartuje — ale to, co on
sobie tam wymysli. Wiec ten koordynator, specjalista do monitoringu, specjalista do rozliczania — takie
podstawowe. Opisuje sie zakres ich obowigzkéw — super, jak podadzg wymiar etatu czy forme
zatrudnienia, bo to tez nie zawsze sie zdarza.

Taka sytuacja powoduje, ze projektodawcy nie przywigzuja dostatecznej wagi do dobrej
organizacji projektu na etapie przygotowywania projektu, a nastepnie wniosku o dofinansowanie.
Trudno jednoznacznie stwierdzi¢, czy jest to skutek czy przyczyna braku odczuwanej potrzeby
posiadania wiedzy na temat tego, jak praca w ramach projektu moze i powinna by¢ organizowana.
Ostatecznie prowadzi to do sytuacji, w ktérych czesto powielane s rozwigzania podawane w
dokumentach opracowywanych przez Instytucje Zarzadzajacg lub zaobserwowane u innych
projektodawcow, a nie takie, ktdre wynikaja z zakresu projektu czy z ich wiasnej struktury
organizacyjnej. Niemniej jednak nalezy podkresli¢, ze sg i tacy projektodawcy, ktorzy sg swiadomi
wagi dobrej organizacji projektu i stosujg w tym zakresie powszechnie znane albo przez siebie
wypracowane narzedzia, 0 czym wspomniano juz wczesniej. Mozna tez byto ustyszec, ze co do zasady
projektodawcy przeszli fundamentalng zmiane i z projektu na projekt rozwijajg sie oraz doskonalg swoje
kompetencje w zakresie planowania i wdrazania projektow.

8.1 Struktura organizacyjna

W przypadku projektow PO KL realizowanych w wojewodztwie zachodniopomorskim mamy do
czynienia z dwoma rodzajami struktur organizacyjnych:

a) ze strukturg funkcjonalng, czyli zespdt projektowy umiejscowiony jest w komorce
organizacyjnej projektodawcy, gdzie koordynatorem projektu jest kierownik komorki
organizacyjnej oraz

b) ze strukturg zadaniowg (w przypadku, gdy w skfad zespotu wchodzg osoby spoza organizacji
wdrazajgcej projekt, zwane rowniez strukturami projektowymi), gdzie zaréwno koordynator
projektu, jak i poszczegdlni czionkowie zespotu to osoby bedace pracownikami réznych
komorek w organizacji, ktére zadania powierzone im w ramach zespotu projektowego wykonujg
jako dodatkowe.
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Trudno jednoznacznie wskaza¢, od czego zalezy przyjmowanie okreslonego rodzaju struktury przez
projektodawcow. Z kolei, jak wykazujg informacje zebrane w ramach wywiadéw pogtebionych z
projektodawcam, dla struktury organizacyjnej zespotu nie ma wiekszego znaczenia to, czy
projektodawcg jest podmiot sektora finanséw publicznych (np. jednostki samorzadu
terytorialnego) czy firma czy organizacja pozarzadowa. Mozna zaryzykowac¢ stwierdzenie, iz istotny
wptyw na rodzaj struktury organizacyjnej ma podejscie projektodawcy do inicjowania oraz wdrazania
projektow. U tych, ktérzy niezaleznie od przynaleznosci do sektora gospodarki, postrzegajg realizacje
projektow jako istotng czes¢ swojej dziatalnosci czesciej wystepuje struktura zadaniowa, ktéra zgodnie
z obowigzujgca teorig poprawia wspotodpowiedzialnos¢ za rezultaty projektu, wptywa na elastycznosé
dziatania organizacji oraz wymusza modyfikacje przeptywu informacji w ramach organizacji, a wiec
sprawia ostatecznie, ze z organizacji powstaje zespét a nie struktura. Przyktadem takiego podejscia
moze by¢ opisany przypadek Miejskiego Osrodka Pomocy Spoteczne;j.

Przeciwienstwem tego jest struktura funkcjonalna, ktéra powiela rozwigzania organizacyjne w danej
organizacji, rozmywa odpowiedzialno$¢ za rezultaty projektu oraz narazona jest na ryzyko probleméw z
odpowiednim przeptywem informacji. Takie podejscie zaobserwowaé mozna czesciej w tych
organizacjach, gdzie projekty realizowane sg rzadziej, gtdéwnie dzieki woli i kreatywnosci pojedynczych
pracownikow organizacji. W tym kontekscie mozna byto ustyszec:

A czy w zwigzku z wilasnie tym, ze realizowaliscie Panstwo taki projekt z POKL, czy to jakos
zmienito strukture organizacyjng Panstwa firmy?

Nie. Na razie nie.

A kwestie dotyczgce zasad, procedur, czy tutaj to w jaki$ sposéb wplynefo na sposob dziatania
firmy, czy niekoniecznie?

Niekoniecznie.
albo

(...) w projekcie natomiast nie powotuje sie specjalnego zespotu za kazdym razem tylko pracownicy w
ramach swych obowigzkéw majg okreslone zadania i dziatania.

Jesli chodzi o strukture samego zespotu zarzgdzajgcego, to jak wykazato badanie, w przypadku
projektow wdrazanych w ramach PO KL w wojewddztwie zachodniopomorskim przewaza liniowa
struktura zespotu. Oznacza to, ze projektami zarzadzajg mate zespoty, o prostej strukturze, kierowane
przez kierownika zespotu (dyrektora, koordynatora), ktéremu podlegajg pozostali cztonkowie zespotu
zarzgdzajgcego.

Rysunek 2 Liniowa struktura zespotu
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Takg obserwacje potwierdzajg réowniez badania CAWI. Zgodnie z deklaracjami projektodawcow, w
wiekszosci projektéw ustanowiono jeden szczebel hierarchii — czyli liczba szczebli dzielgcych
najwyzsze kierownictwo projektu od najnizej ulokowanych w strukturze cztonkéw zespotu projektowego.

Wykres 7 lle szczebli hierarchii ustanowiono w strukturze zarzadzania projektem? (N=153 w %)
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Zrodto: Badanie CAWI

Liczba szczebli hierarchii w niewielkim stopniu byta powigzana z budzetem projektu czy tez jego
diugoscig (r=0,2, p<0,05). Oznacza to, ze takg strukture stosowano zaréwno dla matych, prostych
projektéw, jak i dla projektéw o duzym budzecie. Jednoczesnie 67,9% projektodawcéw twierdzi,
iz w projektach realizowanych w ramach PO KL nie ma potrzeby powolywania kierownikéw
zespotéw zadaniowych dla poszczegélnych prac w projekcie.

Rzadziej w projektach stosowana jest natomiast struktura sztabowo-liniowa. Zgodnie z teorig
wystepuje ona w przypadku projektéw bardziej kompleksowych o wiekszych budzetach, ktére obok
dyrektora projektu, majg w sowim skfadzie réwniez koordynatoréw odpowiedzialnych za nadzorowanie
pracy czesci zespotu zarzgdzajgcego.

Rysunek 3 Sztabowo — liniowa struktura zespotu
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W trakcie wywiadow z projektodawcami zauwazano, ze stosowanie struktury sztabowo-liniowej
zespolu nie zawsze spotyka sie z pozytywnag oceng IP, ktéra w czasie np. negocjacji umowy
o dofinansowanie projektu prosi o usunigcie dodatkowego poziomu zarzgdzania, uznajac, iz takie
rozwigzanie zawyza koszty zarzadzania, a wiec negatywnie wplywa na efektywnos¢ projektu.
W ocenie projektodawcéw takie podejscie nie zawsze jest uzasadnione, gdyz powinno sie tutaj bra¢
pod uwage zaréwno kompleksowos¢ projektu, jak i umiejscowienie zespotu w strukturze organizacyjnej
projektodawcy. W przypadku duzych projektow, z duzg liczbg zlozonych zadan przyjecie ptaskiej,
liniowej struktury zarzgdzania moze prowadzi¢ do przecigzenia pracg kierownika projektu, zaburzenh
w komunikacji w ramach zespotu projektowego, powstawania wagskich gardet w ramach procesu
decyzyjnego.

8.1.1 Sklad zespotu projektu

Zespot projektowy to powotana czasowo grupa osob z kierownikiem na czele, ktérej zadaniem jest
realizacja doktadnie okreslonego celu i zadah w Scisle okreslonym czasie®®. Jak pokazuje badanie w
projektach realizowanych w ramach PO KL zespoly projektowe sg mate. W badaniu CAWI 76%
respondentow stwierdzito, ze w przeliczeniu na petne etaty byto 1-3 os6b zaangazowanych w
zarzadzanie projektem.

Wykres 8 lle oséb z ramienia organizacji i/lub partneréw (w przeliczeniu na petne etaty) byto
zaangazowanych w zarzadzanie projektem? (N=153, w %)

13 Struktury organizacyjne projektéw, H. Fottym, 2005
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Zrodto: Badanie CAWI

Do podobnych wnioskéw prowadzi analiza wnioskow o dofinansowanie. W 71% projektéw
w zarzgdzanie projektem, w przeliczeniu na peten etat, byto zaangazowanych do 3 oséb. Natomiast
srednia liczba os6b wchodzgca w sktad zespotu projektowego to 3 osoby, a w przeliczeniu na peten
etat 2,8.

Srednia liczba 0séb zarzadzajgcych projektem jest w stopniu umiarkowanym skorelowana z budzetem
projektu. Dotyczy to zaréwno sytuacji, kiedy liczona jest liczba oséb (r=0,47, p<0,01), jak i liczba os6b w
przeliczeniu na peten etat™* (r=0,4, p<,001).

W przypadku oséb zatrudnionych na podstawie umowy cywilno-prawnej, jesli we wniosku o
dofinansowanie nie byto zaznaczone inaczej, przyjeto, ze osoba pracuje w projekcie na peten etat.
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Tabela 4 Liczebnos$¢ zespotu projektowego w zaleznosci od budzetu projektu

Budzet Sr Odchyleni  Btad 95% przedziat
projektu ed e standar ufnosci dla
nia standardo dowy sredniej
we

Dolna Goérna
granic granic

a a
Liczba osob Ponizej 70 1,8 1,0 0,1 1,6 2,1
zarzadzajacych w 200 tys. zt
przeliczeniu na
peten etat Od 200tys. | 125 | 2,5 11 0,1 2,3 2,7
zt do 500
tys. zt
Od500tys. | 143 | 3,1 14 0,1 2,9 3,3
ztdo 1 min
zt
powyzej 1 37 4,1 2,3 0,4 3,4 4,9
min zt
Ogotem 374 | 2,8 15 0,1 2,6 2,9
Liczba osob Ponizej 75 2,0 1,0 0,1 1,8 2,3
zarzadzajacych 200 tys. zt
projektem
Od 200tys. | 132 | 2,7 11 0,1 2,6 2,9
zt do 500
tys. zt
Od500tys. 151 | 35 1,2 0,1 3,3 3,7
ztdo 1 min
zt
powyzej 1 42 3,8 15 0,2 3,3 4,3
min zt
Ogoétem 400 | 3,0 1,3 0,1 2,9 3,1

Zrédto: analiza wnioskéw o dofinansowanie

Zwigzek pomiedzy wielkoScig zespotu, a srednig wartoscig projektu jest silniejszy w przypadku
zespotéw od 1 do 4 — osobowych, poniewaz rownolegle do wzrostu $redniej wartosci projektu zwieksza
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sie liczebno$¢ zespotu projektu. Natomiast w przypadku zespotéw 5 i wiecej osobowych srednia
wartos¢ projektu nie ma wptywu na wielkos$¢ zespotu.

Analiza pokazuje réowniez, ze sektor, do ktérego nalezy projektodawca, nie ma wplywu na wielkosé
zespotu. Zaréwno firmy, jak i organizacje pozarzadowe oraz jednostki sektora finanséw publicznych w
rbwnym stopniu preferujg mate zespoly, ztozone z 3 i 2 czionkdw oraz unikajg duzych,
skomplikowanych zespotéw projektowych.

Aczkolwiek w trakcie wywiaddw indywidualnych mozna tez byto ustyszec, ze:

W instytucjach publicznych obserwuje sie podejscie zaktadajgce ograniczone zatrudnianie nowych
0so6b. Wynika to z niskiej elastycznosci zatrudnienia w takich instytucjach.

(...) mysle, ze wynika to, jakby tez ze specyfiki pracy w jednostkach samorzgdowych. Jednak trzeba to
sobie powiedzie¢ gtosno, ze w kazdej jednostce samorzgdowej, jakby istnieje ta nieche¢ do
rozbudowywania struktury, bo zawsze jest gdzie$ tam w $wiadomoS$ci szefa, ze te osobe zatrudnie to
zaraz ona bedzie miata te umowe na czas nieokre$lony a jak sie skoriczy projekt to, co ja z nig zrobie?

W trakcie jednego z wywiaddw stwierdzono réwniez:

(...) wszystko zalezy od specyfiki projektu. Zespét projektowy opracowuje sie juz jak sie ma
opracowany zarys projektu. Jak wiem jakie dziatania przypisuje do projektu, wiem jaki zakres bedzie,
czy obszerny — ile bedzie trwat czasu — rok, dwa czy trzy — jesli dziatania sg obszerne, to ,pod
dziatania” dopasowuje zespdt, bo nie da rady inaczej

Wtedy liczebnos¢ zespotu jest rozna?
(...)jest uzalezniona od zakresu, specyfikacji projektu

Tabela 5 Liczba projektow realizowanych przez projektodawcow z réoznych sektoréw gospodarki
w podziale na najczestszg i najrzadszg wielkos¢ zespotu projektowego

Firmy Organizacje pozarzadowe Jednostki sektora finanséw

publicznych

Zespot 3 - osobowy

45 39 36

Zespol 2 - osobowy

28 30 26

Zespot 8 - osobowy

Zespot 9 - osobowy

0 1 0
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Zrédto: analiza wnioskéw o dofinansowanie

Doswiadczenie projektodawcéw w realizacji projektéw w ramach PO KL nie wptywa na wielko$¢
zespolu projektowego. W przypadku najczesciej wystepujacych, 3-osobowych zespotéw
projektowych, projektodawcy albo wcale nie majg doswiadczenia w realizacji podobnych projektéw,
albo zrealizowali juz co najmniej 1. Przy czym sposrod tych, ktérzy wdrazajg projekty zarzadzane przez
3—osobowy zespdt 19 deklaruje, ze nie ma w ogdle doswiadczenia, 49 projektodawcow zrealizowato od
1 do 2 projektow, a 63 od 2 do 30. Projektodawca, ktéry powotat najwiekszy jak dotychczas zespét
projektowy, liczacy 9 oséb, zrealizowat dotychczas 7 projektdow, a w przypadku zespotéw 8—osobowych
Srednio projektodawcy zrealizowali dotychczas 5,5 projektu.

Ponadto, projekty zarzadzane przez 3—osobowe zespoty, wdrazane przez projektodawcow bez
doswiadczenia majg srednig wartos¢ od 48 000 zt do 1,5 min zt.

Takze realizacja projektu w partnerstwie nie wplywa istotnie na wielkos¢ zespotu projektowego.
Sposréd 400 analizowanych projektdow 114 wdrazanych byto w partnerstwie. Tutaj ponownie
najczesciej wybierano 3, a nastepnie 2 i 4-osobowg wielkoS¢ zespotu. Niewielkie znaczenie dla
wielkosci zespotu ma réwniez liczba partneréw. W przypadku 3-osobowego zespotu projektowego
liczba partnerow waha sie od 1 do 4, 4—osobowego od 1 do 3 partneréw i 2—osobowego od 1 do 2
partneréw. Z badania wynika takze, Zze im wiecej partnerow w projekcie tym wiecej osdb w zespole
petni wiele réznych funkdji.

Jesli chodzi o stanowiska w ramach zespotu projektowego to sg to zazwyczaj: dyrektor, koordynator,
osoba ds. merytorycznych, osoba ds. organizacyjnych, osoba ds. finansowych, osoba ds.
sprawozdawczosci, osoba ds. ewaluacji, osoba ds. promocji i informacji, osoba ds. rekrutacji.
Wymieniani sg tez inni czitonkowie zespotu, tj.: gtdwny asystent koordynatora, eksperci merytoryczni,
koordynatorzy terytorialni, personel informatyczny.

Z kolei analiza wnioskow przyjetych do realizacji w ramach PO KL w wojewddztwie
zachodniopomorskim wskazata, ze sposrod 400 analizowanych projektow w 55 obok koordynatora
posiadato w zespole projektu dyrektora. W 395 zespotach projektowych wystepowali koordynatorzy. Co
ciekawe srednia wartos¢ projektéw, w ktérych cztonkiem zespotu jest dyrektor wynosi ok. 865 000 zt,
podczas gdy tam gdzie dyrektora w zespole nie ma $rednia warto$¢ projektu wynosi ok. 594 000 zi.
Réznica ta jest istotna statystycznie. Wyglada wiec na to, ze tam, gdzie w skladzie zespotu
zarzgdzajgcego jest dyrektor, Sredni catkowity koszty realizacji projektu jest istotnie wyzszy.

Tabela 6 Liczba projektow, w ktérych wystepuja kluczowe stanowiska w zespole projektowym
(N=400)

Stanowisko w zespole projektowym ‘ Liczba projektow

dyrektor 55
koordynator 395
osoba ds. merytorycznych 79
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Stanowisko w zespole projektowym ‘ Liczba projektow

osoba ds. organizacyjnych 152
osoba ds. finansowych 263
osoba ds. sprawozdawczosci 63
osoba ds. ewaluaciji 66
osoba ds. promocji i informacji 121
osoba ds. rekrutacji 55

Zrédho: analiza wnioskéw o dofinansowanie

Z powyzszych danych wynika, ze kluczowymi stanowiskami w ramach zespotéw zarzadzajgcych
s3: koordynator, osoba ds. organizacyjnych i osoba ds. finansowych. Ponownie potwierdza to
wczesniej przytaczane wnioski o zazwyczaj 3 — osobowych zespotach projektowych. Réwnoczesnie
wskazuje na to, ze w zwigzku z zasadami realizacji PO KL niezwykle istotnym stanowiskiem
w zespole zarzadzajagcym jest osoba ds. finansowych. Potwierdza to informacje plynace z
wywiadéw pogtebionych z projektodawcami, ktérzy proszeni o wskazanie probleméw w zarzgdzaniu
projektami najczesciej wspominali o kwestiach finansowych, gtéwnie w kontekscie opracowywania
wnioskow o ptatnos¢ oraz kwalifikowalnosci wydatkow. Z drugiej strony z punktu widzenia IP jakosé
wnioskow o ptatnosé oraz sprawnosc rozliczania projektu to gltdwne wyznaczniki jakosci zarzgdzania.

Powyzsze dane potwierdzajg takze to, ze wiasnie te stanowiska w zespole sg kluczowe z punktu
widzenia IP, ktérej przedstawiciel stwierdzit, Ze:

Jesli chodzi o projekty to jak najbardziej kierownik, bgdz koordynator projektu. Czesto asystent, ale nie
zawsze. Plus takie osoby, ktére mozna nazwac specjalisci. Jakis specjalista do spraw merytorycznych,
jesli chodzi o sprawujgcy nadzér nad wszystkimi, wszystkimi szkoleniami, bgdz tez zajeciami
wyréwnawczymi, czy tez ewentualnie dodatkowymi zajeciami dydaktycznymi.

Zaznaczy¢ jednak trzeba, ze analiza nie wskazata jednoznacznie na to, iz wielko$¢ i sktad zespotu
projektowego zwigzany jest z obszarem wsparcia EFS, tj. z tym, czy projekt dotyczy zatrudnienia,
adaptacyjnosci, integracji spotecznej albo edukaciji.

Warto tez zwréci¢ uwage na to, ze ciagle jednak niedoceniane sa stanowiska zwigzane z
monitorowaniem i ewaluacjg projektu. Za te zadania powinny w projekcie odpowiada¢ osoby ds.
sprawozdawczosci oraz osoby ds. ewaluacji. Niestety utrzymuje sie ograniczona swiadomosc¢
projektodawcOw na temat uzytecznosci monitorowania realizacji projektu, co np. potwierdzajg takie
wypowiedzi respondentow:

Monitoring najczesciej na podstawie dokumentdw, ktére sie w trakcie stworzy. To sg najczesciej listy
obecnosci, ankiety poczgtkowe, to sg tez ankiety koncowe. Zawsze sie wybiera jakie$ opinie w
projekcie. Gtéwnie na tych dokumentach bazujemy.

A czy Panstwo jakos wykorzystujecie te informacje w trakcie realizacji projektu?
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W trakcie realizacji to moze nie, natomiast wykorzystujemy te informacje do tworzenia przyszfych
projektow.

albo

Monitorujemy wszyscy, bo monitorowanie jest w trybie ciggtym. Jesli sq dziatania w trybie ciggtym,
kazdy z nas to robi. Mamy dyzury: raz jest kierownik projektu na dyzurze, kiedy sg dziatania
szkoleniowe, raz jest jaki$ inny specjalista i ma za zadanie zawsze sprawdzi¢, czy caty proces
dydaktyczny jest przeprowadzony zgodnie z harmonogramem. To jest monitoring ciggly. Ponadto sg
réwniez przeprowadzone badania....

Niemniej 94,9% projektodawcéw twierdzi, ze prowadzi w projekcie biezgcy monitoring postepu prac
i wykorzystania zasobéw. Czesciej robig to projektodawcy, ktérzy projekty realizujg czesto badz ciggle.

Na zakonczenie warto tez przyjrze¢ sie jak wyglgda liczba cztonkéw zespotu zarzgdzajgcego w
przeliczeniu na pefen etat. Badanie wskazuje, ze liczba oséb zarzadzajgcych projektem w przeliczeniu
na peten etat nie ma wiekszego wptywu na liczbe osdb bezposrednio podlegajgcych kierownikowi
projektu. Ponownie natomiast umiarkowane znaczenie ma tutaj liczba partneréw, z ktérymi
projektodawca realizuje projekt, czyli im wiecej partneréw tym wieksza liczba cztonkéw zespotu
projektu.

Jesli chodzi o dyrektoréow to w projektach, w ktérych cztonkiem zespotu jest dyrektor, liczba os6b
w przeliczeniu na peten etat wynosi najczesciej od 2 do 3,37. Z kolei w tych projektach, w ktérych
czionkiem zespotu jest koordynator najczesciej liczba oséb zarzgdzajgcych projektem w przeliczeniu na
peten etat wynosi od 1 do 2,83. Wynika z tego, ze zaréwno w przypadku dyrektorow, jak
i koordynatorow projektéw szacowana jest podobna ilos¢ pracy. Przy czym, jesli spojrze¢ na projekty,
w ktorych czionkami zespotu sg zardwno dyrektorzy, jak i koordynatorzy wéwczas najczesciej liczba
0s6b zarzadzajgcych projektem wynosi od 1 do 2,8, czyli jest taka sama jak w przypadku gdy czionkiem
zespotu jest koordynator. Zatem w przypadku projektow, w ktérych w zespole jest koordynator spada
liczba pozostatych cztonkéw zespotu w przeliczeniu na etat. Moze to wskazywaé na to, ze struktura
sztabowo — liniowa zespotu, czyli taka, w ktdrej obok dyrektora wystepuje rowniez koordynator, moze
zmniejsza¢ efektywno$¢ zarzgdzania projektem, ale takze zwieksza¢ ryzyko dublowania sie zadanh
dyrektora i koordynatora. Dlatego tez, na etapie analizowania budzetéw projektéw, wskazane jest, aby
za kazdym razem sprawdzi¢ uzasadnienie powotania dyrektora projektu.

Dominujaca forma zatrudnienia w zespole projektowym jest umowa o prace, co zapewne wigze
sie z tym, iz cztonkami zespotdéw projektowych sg zazwyczaj pracownicy projektodawcy. W wiekszosci
projektow (67,3%) nie odnotowuje sie zmian w sktadzie zespotu projektu.

8.2 Umiejscowienie kierownika projektu

To, gdzie w strukturze organizacyjnej projektodawcy umiejscowiony jest kierownik projektu oraz jaki jest
zakres podejmowania przez niego decyzji, bardzo mocno jest zwigzane z tym, z jakiego rodzaju
strukturg organizacyjng mamy do czynienia. Jesli jest to struktura funkcjonalna wéwczas kierownik
projektu zazwyczaj podejmuje wylacznie decyzje zwigzane z merytoryka projektu, a kwestie
finansowe musi kazdorazowo uzgadnia¢ ze swoim przetozonym. W przypadku natomiast
struktury zadaniowej kierownik projektu czesciej posiada uprawnienia do podejmowania
samodzielnie wszelkich decyzji w projekcie, a wiec zarbwno merytorycznych, jak i finansowych.
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W trakcie wywiaddw indywidualnych z projektodawcami mozna byto ustysze¢ nastepujgce informacje
dotyczacego tego, kto podejmuje ostateczne decyzje dotyczace projektu:

To zawsze koordynator projektu decyduje.
albo

(...) oczywiscie nie jest to kierownik projektu, ale wszystkie decyzje (...), ktére przektadajg sie na
funkcjonowanie spétki a w tym przypadku decyzje projektowe rowniez sg konsultowane z zarzgdem.
Ostateczng decyzje ma zarzad.

albo

Od strony formalnej to oczywiscie podpisywat burmistrz, jezeli chodzito o te dokumenty zwigzane z
wyborem (...) to tez podejmowat burmistrz (...).

Ale podpisywanie catosci to koordynator (...).

Wywiady indywidualne z projektodawcami wskazaty, ze poziom samodzielnosci kierownika projektu
zwigzany jest z typem organizacji, ktora jest projektodawca. W przypadku firm i organizacji
pozarzgdowych catkowita odpowiedzialnos¢ kierownika projektu wystepuje czesciej. Cho¢ w przypadku
np. stowarzyszen czesciej jest tak, ze kierownik projektu musi uzgadnia¢ wiekszo$¢ podejmowanych
decyzji z kierownictwem organizacji. Natomiast w przypadku instytucji sektora finansow
publicznych, z uwagi na obowigzujace w nich zasady, odpowiedzialnos¢ ta czesciej ograniczana
jest do kwestii merytorycznych. Niemniej trzeba wspomnie¢, ze i w przypadku takich organizacji
mozna sie spotka¢ z delegowaniem petnej odpowiedzialnosci na kierownika projektu, ktéry ma
obowigzek np. cotygodniowego informowania swoich przetozonych o planowanych i podjetych
decyzjach w ramach projektu. Takie rozwigzanie jest mozliwe dzieki temu, iz kierownik projektu jest
réwnoczesnie kierownikiem komoérki organizacyjnej i zostat upowazniony do dysponowania tg czescig
budzetu organizacji, ktéra przeznaczona jest na dziatania podejmowane w ramach tej komorki
organizacyjnej, a wiec takze w ramach projektu.

W opinii 84% projektodawcoéw w trakcie realizacji projektu kierownicy projektéw w podobnym
stopniu nastawieni sa na ludzi i na zadania. Oznacza to, ze majgc doswiadczenie w zakresie
zarzgdzania wiedzg, iz osiggniecie zatozonych rezultatéw projektu gwarantuje m.in. zabezpieczenie
odpowiednich zasobéw ludzkich oraz wtadciwe nimi zarzadzanie.

9 EFEKTYWNOSC KOSZTOWA PROJEKTOW

9.1 Udziat kosztéw zarzadzania w budzetach projektow

Specyfika realizacji projektow finansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego powoduje, ze
szczegoblnie duzo kontrowersji budzi kwestia wysokosci kosztow zarzgdzania projektem. Zgodnie
Z przyjetymi zasadami, ze $rodkéw tych mozliwe jest tylko finansowanie rzeczywistych, faktycznie
poniesionych kosztéw realizacji danego przedsiewziecia. Z drugiej strony w wiekszosci przypadkéw
projekty finansowane sg w 100% ze $rodkdéw publicznych, co oznacza, ze brak jest w systemie
ekonomicznych bodzcéw zachecajgcych do ograniczania kosztow realizacji projektu. Mozna wrecz
zatozy¢, ze istniejacy system zacheca do nadmiernego rozdmuchiwania kosztéw realizacji projektow.
Mozna przypuszczaé, ze niektérzy projektodawcy prébujg pokrywaé swoje koszty operacyjne
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przychodami z projektéw. Z drugiej strony brak jasnego okres$lenia, jakie powinny by¢ koszty
zarzgdzania, powoduje, ze ta kategoria kosztow jest szczegdlnie podatna na wszelkiego rodzaju
naduzycia.

Reakcjg instytucji zaangazowanych we wdrazanie PO KL jest proba administracyjnego ograniczania
tych kosztéw. Instytucja Posredniczgca wprowadzita takie ograniczenia w sposob nieformalny —
przyjmujac, ze koszty zarzgdzania (facznie z kosztami promociji oraz kosztami posrednimi) nie moga
przekracza¢ 30%, przy czym dopuszcza sie tu pewng elastycznos¢. Od 1 stycznia 2011 r. obowigzywac
beda limity na koszty zarzadzania okreslone przez Instytucje Zarzgdzajaca, gdzie koszty zarzadzania
sg zroznicowane ze wzgledu na budzet projektu.

Pojawia sie pytanie, jaki jest faktyczny udziat kosztéw zarzgdzania w kosztach projektu.
W przypadku projektéw realizowanych w ramach PO KL zazwyczaj wyodrebnione jest zadanie:
zarzgdzanie projektem, co zdecydowanie ufatwia analize kosztéw zarzgdzania. W oparciu o analize
wnioskdw o dofinansowanie, mozna stwierdzi¢, ze dla projektéw przecietny udzial kosztow
zarzadzania projektem wynosit 20,7% ogoétu budzetu. Mediana wynosi 21%. Oznacza to, ze
zréznicowanie udziatu kosztdw zarzgdzania projektem nie jest duze.

Rozktad tej zmiennej w populacji pokazuje, ze jest on zblizony do normalnego. Najcze$ciej koszty
zarzadzania ksztattujg sie w przedziale miedzy 21% a 25% catego budzetu projektu. Niemal potowa
projektodawcow miesci sie w przedziale od 16% do 25% procent.

Wykres 9 Struktura projektéw ze wzgledu na udziat kosztéw zarzadzania w budzecie projektu
(N=400, w %)

25,0

20,0

15,0

23,1
21,9
138 13,9
13,2 7
-| 10,0 8,9
5,2
) A]
0,0 B T T T T T T

Do5% 0Od6%do Od11% O0Od16% 0d21% 0Od26% Powyzej
10 % do15% do20% do25% do30% 30%

Zrédho: analiza wnioskéw o dofinansowanie

Udzial kosztéw zarzgdzania w calym budzecie jest nieznacznie zréznicowany ze wzgledu na
priorytet. Wyzsze sg koszty zarzadzania w przypadku Priorytetéw VII i VIII. Rdéznice miedzy
priorytetami VI i IX a VIl i VIl sg istotne statystyczne.
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Wykres 10 Srednie koszty zarzadzania w podziale na priorytety (dane nie wazone) (N=400, w %)
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Zrédto: analiza wnioskéw o dofinansowanie

Zréznicowanie to moze by¢ pochodng réznic w przecietnej wartosci projektu w poszczegdinych
priorytetach ($rednia wartos¢ projektu jest najwyzsza w Priorytecie VI). Bowiem analiza wnioskow
o dofinansowanie pokazuje, ze wielkosé budzetu projektu skorelowana jest z wysokoscia udziatu
kosztow zarzadzania w catkowitym budzecie projektu. Przy czym korelacja ta jest stosunkowo
staba i odwrotna: im wyzsza wartos¢ projektu, tym nizszy jest udziat kosztow zarzgdzania (r= -0,18,
p<0,01).

Zaleznos¢ ta nie jest calkowicie liniowa. Istnieje grupa projektéw, gdzie koszty zarzgdzania sg
niewielkie — wynoszg do 5% budzetu projektu. W tym przypadku sredni budzet projektu wynosi ok. 531
tys. zt, niemniej w grupie tej widoczne jest duze zréznicowanie wewnetrzne. Warto przy tym podkresli¢,
ze stosunkowo niewiele projektow miesci sie w tej grupie — zaledwie ok. 5% badanej populaciji.

W tej grupie mieszczg sie przede wszystkim projekty realizowane przez instytucje publiczne (jednostki
samorzadu terytorialnego i jego jednostki organizacyjne, placéwki edukacyjne). W instytucjach tych
zdarza sie, ze w kosztach zarzgdzania uwzglednione sg tylko podstawowe kategorie wydatkéw.
Zdarzajg sie rowniez projekty, gdzie nie wyodrebniono zadnych kosztow zarzgdzania.

W przypadku pozostatych projektéw widoczna jest niezbyt silna zalezno$¢ liniowa. Wraz ze wzrostem
wartosci budzetu projektu, zmniejsza sie¢ wartos¢ udziatu kosztow zarzadzania (zaleznos¢ ta
zostala przedstawiona na ponizszym wykresie). Najwyzszy odsetek kosztow zarzgdzania spotykany
jest zazwyczaj w projektach o stosunkowo niskiej wartosci (ok. 305 tys. zt).
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Wykres 11 Srednia warto$é budzetu projektu w zaleznosci od udziatu kosztéw zarzadzania
projektem w budzecie (N = 400)
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Zrédto: analiza wnioskéw o dofinansowanie

Analiza korelacji odwrotnej rowniez wskazuje na istnienie zaleznosci. Dla projektow o wartosci do
100 tys. zi. przecietny udzial kosztéw zarzadzania wynosi 25%, podczas gdy dla projektéw o
budzecie przekraczajacym 1 min. zt wartosé¢ ta wynosi juz tylko 15,7%. Dane te prezentuje
ponizszy wykres. Wynika z niego, ze dwie warto$ci: 100 tys. zt oraz 1 min zt stanowig wartosci progowe
dla udziatu kosztéw zarzgdzania — w projektach ponizej 100 tys. sg one istotnie wyzsze, w projektach
powyzej 1 min. sg one istotnie nizsze.

Wykres 12 Przecietny udziat kosztow zarzgdzania projektem w zaleznosci od budzetu projektu
(N=400, w %)
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Zrédto: analiza wnioskéw o dofinansowanie
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Wyniki te potwierdzajg réwniez przedstawiciele samej Instytucji Posredniczacej. Obserwowana
zalezno$¢ to efekt tzw. korzysci skali. Naktady pracy, zwigzane z zarzgdzaniem i rozliczaniem projektu,
sg do pewnego stopnia state, niezaleznie od wielkosci projektu. Przy mniejszych projektach naktady
konieczne do poniesienia (koszty state) stajg sie stosunkowo wysokie w stosunku do wartosci catego
przedsiewzigcia. Wraz ze wzrostem skali projektu udziat kosztéw statych w budzecie spada.

Kolejnym analizowanym czynnikiem wplywajagcym na wysoko$¢ kosztéw zarzgdzania jest status
prawny projektodawcow. Typ projektodawcy jest stabo powigzany z przeciethg wysokoscig
udzialu kosztow zarzadzania. Najnizsze koszty zarzadzania wykazywane sg w projektach
realizowanych przez instytucje publiczne: jednostki samorzadu terytorialnego, jednostki organizacyjne
samorzgdu terytorialnego, a takze placowki edukacyjnej. Wyzsze koszty zarzgdzania wystepujg w
przypadku organizacji pozarzgdowych i firm prywatnych. Najwyzsze odnotowano w przypadku uczelni
wyzszych i kategorii inne. Jednak w przypadku tych ostatnich grup nalezy do wynikéw podchodzi¢
ostroznie, ze wzgledu na ich niewielkg liczebnos¢ oraz duze zréznicowanie warto$ci w ramach kazdej z
nich. Sita zwigzku miedzy typem projektodawcy, a wysokoscig kosztoéw zarzadzania jest mniejsza niz w
przypadku budzetu projektu. Przeprowadzona analizy statystyczna wykazuje, ze typ projektodawcy w
niewielkim stopniu wptywa na wysokos¢ kosztéw zarzadzania.

Jednak réznica w strukturze projektodawcéw w poszczegdlnych priorytetach jest na tyle wyrazna, ze
moze wyjasnia¢ przynajmniej czes¢ obserwowanych réznic w kosztach zarzgdzania miedzy
priorytetami. W przypadku Priorytetu IX projektodawcy nalezacy do sektora publicznego™ stanowig
niemal 50% wszystkich projektodawcéw, podczas gdy w Priorytecie VIII ta grupa stanowi tylko 3%
projektodawcow. Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze w przypadku priorytetu 1X projekty czesciej sg
realizowane przez podmioty, gdzie koszty zarzgdzania sg nieco nizsze niz przecietnie. Natomiast, w
przypadku Priorytetu VIII projekty realizowane sg wyraznie czesciej przez podmioty, w przypadku
ktérych koszty zarzgdzania sg nieco wyzsze. Nalezy jednak jeszcze raz podkreslié, ze rdznice w
kosztach zarzadzania miedzy poszczegdlnymi typami podmiotéw nie sg bardzo duze.

*Dla uproszczenia analizy przyjeto, ze w tym przypadku do sektora publicznego zaliczane sg jednostki
samorzadu terytorialnego, jednostki organizacyjne samorzgdu terytorialnego oraz placéwki edukacyjne.
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Wykres 13 Struktura projektodawcéw ze wzgledu na forme wtasnosci w poszczegoéinych
priorytetach (N=400).
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Zrédto: analiza wnioskow o dofinansowanie

9.2 Inne czynniki wptywajace na wysokos¢ kosztow zarzadzania

W tej czesci przedstawione zostang wyniki analizy wptywu innych elementéw projektu, ktére mogg mieé
wptyw na koszty zarzgdzania.

Jednym z takich czynnikébw wydaje sie by¢ partnerstwo. Koniecznos¢ sfinansowania dodatkowych
pracownikéw u partneréw projektu, zwiekszone koszty zwigzane z koordynacjg dziatan i przeptywem
informacji powinny w sposéb naturalny przektadac¢ sie na wzrost kosztow zarzadzania. Okazuje sie
jednak, ze w przypadku projektow partnerskich koszty zarzadzania stanowig podobny odsetek
jak w przypadku projektow realizowanych przez pojedyncze podmioty. Wystepujgce roznice sg
catkowicie nieistotne statystycznie.

Drugim czynnikiem, ktéry moze wptywaé na wysokos¢ kosztdw zarzgdzania projektem jest poziom
ztozonosci projektu. Zarzgdzanie projektami prostymi, obejmujgcymi niewielkg liczbe powigzanych
zadan powinno kosztowa¢ mniej niz w przypadku projektéw ztozonych, sktadajgcych sie z wielu zadan,
czesto stanowigcych odrebne podprojekty. W ramach analizy wnioskéw o dofinansowanie kazdy z
projektéw oceniono na skali od 1 do 3, gdzie 1 oznaczato projekt prosty (do 5 prostych zadan), 2-
projekt umiarkowanie ztozony (do 10 zadan) 3-bardzo ziozony (powyzej 10 réznorodnych dziatan).
Poniewaz sposob podejscia projektodawcéw do okreslania liczby zadan w projekcie jest zréznicowany
(jedni dgzg do ograniczania liczby zadan w celu utatwienia zarzadzania, drudzy wyodrebniajg bardzo
duzo zadan), ocena byta réwniez dokonywana na podstawie subiektywnej oceny osoby analizujgcej
wniosek.
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Okazuje sie jednak, ze w przypadku projektow ocenianych jako bardzie ztozone udziatl kosztow
zarzadzania w catkowitym budzecie jest nieco nizszy niz w przypadku projektéw prostych czy
tez umiarkowanie zlozonych. Rdéznice te nie sg istotne statycznie. Mozna zatem stwierdzi¢, ze
ztozonos¢ projektu nie wptywa na koszty zarzadzania projektem.

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

Mozliwe, ze brak zaleznosci miedzy kosztami zarzgdzania, a ztozonoscig projektu wynika z dziatania
opisanego wczesniej efektu skali: projekty ztozone charakteryzujg sie wiekszymi budzetami, dlatego tez
w tym przypadku udziat kosztdéw zarzadzania jest nizszy, niz mozna by sie spodziewaé. Jednak
uwzglednienie wielko$ci budzetu pokazuje, ze réwniez w przypadku projektéw o podobnych
budzetach, a réznych poziomach ztozonosci, brak jest istotnej réznicy w wysokosci kosztéw

zarzadzania.

Tabela 7 Udzial kosztow zarzadzania projektem w catkowitym budzecie ze wzgledu na budzet

projektu i poziom jego ztozonosci (N=400)

Budzet projektu

zlozonos¢é
projektu

Sredni udziat
kosztow
zarzadzania w
budzecie projektu

(%)

Ponizej 200 tys. zt 1 24,1 53
2 23,3 22

Ogoétem 23,9 75

Od 200 tys. zt do 500 tys. zt 1 21,8 60
2 21,4 58

3 17,1 14
Ogoétem 21,1 132

Od 500 tys. zt do 1 min zt 1 19,4 70
2 21,8 62

3 18,5 19
Ogotem 20,3 151

powyzej 1 min zt 1 18,2 17
2 13,7 24

3 24,0 1
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Budzet projektu zlozonos$é Sredni udziat
projektu kosztow

zarzadzania w
budzecie projektu

(%)
Ogotem 15,7 42
Ogoétem 1 21,3 199
2 20,7 167
3 18,0 34
Ogoétem 20,8 400

Zrédto: analiza wnioskéw o dofinansowanie

Widoczne jest natomiast zroznicowanie wysokosci kosztow zarzadzania ze wzgledu na
doswiadczenie w realizacji projektow przez projektodawcow. Zréznicowanie to jest jednak
niezgodne z intuicjg, ktéra podpowiada, ze wraz z nabywanym do$wiadczeniem w realizacji projektow
koszty ich zarzgdzania powinny spadac. Dzieje sie jednak odwrotnie. Projektodawcy z najwiekszym
dorobkiem wykazujg najwyzsze koszty zarzgdzania.

Wykres 14 Udzial kosztow zarzadzania w calkowitym budzecie projektu ze wzgledu na
doswiadczenie projektodawcy w realizacji projektéw (N = 400, w %)

od 3 do 5 projektow

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0

Zrédto: analiza wnioskéw o dofinansowanie
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Przedstawione na powyzszym wykresie réznice nie sg duze. Jednak w przypadku projektodawcow
0 najwiekszym doswiadczeniu sg one istotne statystycznie w stosunku do dwoch grup projektodawcow
0 najmniejszym doswiadczeniu w realizacji projektu.

Moze to oznaczaé, ze wraz z realizacjg kolejnych projektéw projektodawcy uczg sie nie tyle, w jaki
sposob zarzgdzac¢ projektami w sposob bardziej efektowny, ale w jaki sposéb ujmowaé w budzetach
projektow wieksze koszty zarzgdzania. Do podobnych wnioskéw prowadzi analiza kosztéw zarzgdzania
w projektach rozpoczynajacych sie w kolejnych latach — pomimo nabywania doswiadczenia oraz
wprowadzanych ograniczen przez Instytucje Posredniczaca, sredni udziat kosztéw zarzadzania
w kolejnych latach ulega niewielkiemu zwiekszeniu, cho¢ réznice te nie sg istotne statystycznie.

Tabela 8 Udziat kosztow zarzadzania projektem ze wzgledu na rok rozpoczecia realizacji
projektu

Rok rozpoczecia realizacji projektu Srednia (%) “‘
19,7 192

2008 )

2009 21,3 126
2010 22,4 82
Ogoétem 20,8 400

Zrédto: Analiza wnioskéw o dofinansowanie

Z punktu widzenia kosztéw zarzadzania istotne jest, jakie elementy sg uwzgledniane jako koszty
zarzadzania. W niemal wszystkich projektach podstawowa kategoria kosztow to wynagrodzenie kadry
zarzgdzajacej projektem. Jak opisuje to jeden z projektodawcow:

Gtéwnie to byty koszty osobowe, bo pozostate koszty byly drobne absolutnie. Tam jaki$ telefon. Grosz
jakis tam dostownie. Nie wynajmowalismy dodatkowo Zadnych pomieszczen, bo byty to pomieszczenia
Sszkoty. Tylko koszty osobowe.

Czesto pojawiajg sie réwniez takie kategorie jak koszty obstugi finansowo-ksiegowej, sprzet
komputerowy, koszty zakupu sprzetu biurowego projektu. Relatywnie najrzadziej wyodrebniane sg
koszty zwigzane z monitoringiem, ewaluacjg oraz audytem projektu — czyli dziatania mogace mie¢
wpltyw na jakos¢ przedsiewzieé realizowanych w przyszto$ci.
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Wykres 15 Kategorie kosztow uwzgledniane w zadaniu zarzadzanie projektem (N=156, w %).

Wynagrodzenie kierownika projektu
Wynagrodzenie pozostatych osdb kierujgcych w...
Koszty obstugi finansowo-ksiegowej

Koszty zakupu sprzetu komputerowego

Koszty funkcjonowania biura projektu

Koszty zakupu sprzetu biurowego (w tym mebli)
Koszty monitorowania projektu

Koszty podrozy

Koszty ewaluacji projektu

Inne

Koszty zabezpieczenia projektu

Koszty audytu projektu

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0100,0

Zrédto: Badanie CAWI projektodawcow

Nalezy zauwazy¢, ze projektodawcy réznie podchodza do klasyfikacji roznego rodzaju kosztéow.
Na przyktad, koszty obstugi finansowej czesto ujete sg w kosztach posrednich. Niektorzy projektodawcy
wyodrebniajg niektére koszty poza koszty zarzadzania, np. koszty rekrutacji, koszty ewaluacji. Dziatania
takie moga byé prowadzone w celu utrudnienia odczytania faktycznych kosztéw zarzadzania.
W niektorych przypadkach dziatania takie mogg by¢ jednak uzasadnione, np. ze wzgledu na wysokie
koszty rekrutacji specyficznej grupy docelowej.

Wazng kategorig w kosztach zarzgdzania sg koszty promocji. Zgodnie z wytycznymi dotyczgcymi
kwalifikowalnosci wydatkédw w ramach PO KL, koszty promoc;ji i informacji powinny by¢ wigczone do
kosztow zarzadzania projektem, chyba, Zze promocja i informacja stanowig cel projektu — w takiej
sytuacji powinny by¢ wydzielone jako osobne zadanie.

Uwzglednienie kosztéw promocji w zadaniu zarzadzanie projektem podnosi udzial kosztéw
zarzadzania w budzecie projektu. W projektach, gdzie te koszty zostaty uwzglednione, sredni udziat
kosztow zarzgdzania wynosi 22,5%, a w projektach gdzie tego typu kosztéw nie uwzgledniono w
kosztach zarzgdzania: 20%. Korelacja jest jednak staba (r=0,16, p<0,01).
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Wykres 16 Udziat kosztow zarzadzania w budzecie projektu w zaleznosci od uwzglednienia
kosztow promocji (N = 400, w %)
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Czy koszty promocji sa uwzglednione w kosztach zarzadzania

Zrodto: Analiza wnioskéw o dofinansowanie

Nalezy dodac¢, ze kwestia wtgczenia promocji do kosztéw zarzgdzania projektem budzi kontrowersje.
Zarébwno w opiniach pracownikéw IP, pracownikéw ROEFS, jak i niektérych projektodawcow,
koszty promocji powinny by¢é wyodrebnione jako oddzielne zadanie. Wprowadzenie limitbw na
koszty zarzgdzania i utrzymanie zasady, ze koszty promocji sg zaliczane do kosztéw zarzgdzania
projektem moze spowodowac znaczne trudnosci w realizacji niektérych projektow, szczegdlnie tych,
ktére sg kierowane do ,trudnych” grup docelowych, gdzie trzeba zainwestowaé duzo pracy i srodkéw w
zrekrutowania uczestnikéw projektu.

Liczba kategorii kosztow uwzglednionych w zadaniu zarzadzanie projektem powigzana jest
z wysokoscia udziatlu kosztéow zarzadzania w calym budzecie projektu. Im wiecej jest kategorii,
tym koszty zarzgdzania sg wyzsze. Réznica jest istotna statystycznie w poréwnaniu miedzy dwoma
grupami projektéw: tymi, w przypadku ktérych w zarzgdzaniu wyodrebniono do dwdéch kategorii
kosztdwa pozostatymi.
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Tabela 9 Udziat kosztow zarzadzania w budzecie projektu w zaleznosci od liczby kategorii w
zadaniu zarzadzanie projektem

Liczba kategorii kosztéw w zadaniu Sredni udziat kosztow
zarzadzanie projektem zarzadzania w budzecie
projektu (%)

do 2 kategoii 15,7 100
3 - 5 kategorii 21,7 204
6 - 8 kategorii 24,2 86
9 i wiecej kategorii 22,8 10
Ogoétem 20,8 400

Zrodto: Analiza wnioskéw o dofinansowanie

Na wysokos¢ kosztow zarzgdzania w projektach wptyw majg réwniez inne czynniki, zwigzane ze
specyfikg realizowanych przedsiewzie¢. Najwazniejsze z nich to specyfika grupy docelowe;.
Szczegolnie w przypadku Priorytetu VII, gdzie konieczny jest bezposredni, czesto wielokrotny kontakt z
beneficjentem koszty zarzgdzania (biuro, dojazdy, komunikacja) mogg by¢ wyzsze niz w przypadku
innych przedsiewzigc.

9.3 Koszty personelu zarzadzajgcego projektem

Jak zaznaczono wczesniej, koszty personelu projektu sg najczesciej wyodrebniang kategorig kosztow
zarzadzania projektem. Réwnoczesnie koszty te wzbudzaja najwieksze kontrowersje — zaréwno
wsrod pracownikow IP, jak i samych projektodawcéw. Kontrowersje dotyczg zaréwno liczby osob
zatrudnionych w projekcie, jak i poziomu wynagrodzen.

Kluczowg osobg w kazdym projekcie jest kierownik projektu. Kierownik projektu najczesciej zatrudniony
jest na peten etat lub na podstawie umowy cywilno — prawnej lub dziatalno$ci gospodarczej. W
przypadku umoéw cywilno prawnych czesto, na podstawie wniosku o dofinansowanie, trudno jest
rozstrzygnac, jaki jest faktyczny wymiar czasu pracy kierownika projektu.
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Wykres 17 Formy zatrudnienia kierownika projektu (N=381, w %)

peten etat 40,3

umowa cywilno-prawna/dziatalnosé

gospodarcza 39,1

1/2 etatu
1/4 etatu
3/4 etatu

inne

2/3 etatu

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0

Zrédto: Analiza wnioskéw o dofinansowanie

W celu zapewnienia porownywalnosci wynagrodzen na réznych stanowiskach koniczne bylo przejscie
ze stawek jednostkowych, podanych w budzetach projektu, na zestandaryzowane stawki miesieczne w
przeliczeniu na peten etat. W przypadku zatrudnienia na cze$¢ etatu wymagato to prostego obliczenia
arytmetycznego. W przypadku umow cywilno-prawnych oraz prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j,
jesli we wniosku nie znalazty sie odpowiednie informacje o wymiarze czasu pracy, zatozono, ze osoby
te pracujg na petnym etacie. W przypadku podawania stawek godzinowych przyjeto, ze Srednio w
miesigcu pracownik pracuje 160 godzin. Natomiast w przypadku stawek dziennych przyjeto 22 dni
robocze.

Przy powyzszych zatozeniach Srednie, miesieczne wynagrodzenie kierownika projektu wyniosto
3256 zt. W przypadku wynagrodzen bardziej miarodajng miarg tendenciji centralnej jest mediana — czyli
wartos¢, od ktorej 50% wynikoéw jest mniejsza lub réwna oraz 50% wynikéw wieksza lub réwna. W
przypadku kierownika projektu mediana wynagrodzenia miesigcznego wyniosta 3200 zk. Jest zatem
zblizona do warto$ci sredniej, co wskazuje na rozktad symetryczny tej zmiennej. Pierwszy kwartyl zas
wyniést 2000 zt, a trzeci — 4000 zt.

Nalezy przy tym zaznaczyé¢, ze w budzetach projektow uwzgledniane sg zazwyczaj stawki brutto,
powiekszone o sktadki na ubezpieczenie spoteczne optacane przez pracodawce (czyli tzw. stawki
brutto brutto).

Aby oceni¢ poziom wynagrodzen kierownikow projektéw konieczne jest odniesienie go do stawek w
gospodarce. Wedlug dostepnych danych na temat wynagrodzen, poziom wynagrodzen kierownikow
projektow na poczagtku 2010 r., srednie wynagrodzenie kierownika projektu wynosito 6994 zt, mediana
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6772 zt, dolny kwartyl 5148 zt, a gérny kwartyl 8554 z'®. Sg to wiec wynagrodzenia okoto dwa razy
wyzsze niz w przypadku badanych projektow.

Wediug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego, w pazdzierniku 2008 r. (ostatnie dostepne dane)
poziom przecietnego wynagrodzenia na stanowisku kierowniczym (Kierownicy wewnetrznych jednostek
organizacyjnych dziatalnosci podstawowej) wynosito 5434,57 zI ogdétem, 5796,37 zt w sektorze
publicznym i 5301,08 zt w sektorze prywatnym”. Uwzgledniajgc nawet fakt nizszych wynagrodzen w
wojewodztwie zachodniopomorskim (wedtug badania GUS przecigetne wynagrodzenie w wojewddztwie
zachodniopomorskim byto nizsze o 7,2% w stosunku do sredniej krajowej), widoczny jest wyraznie
nizszy poziom wynagrodzen kierownikéw projektéw niz stawki rynkowe.

Stosunkowo niski poziom wynagrodzen jest zapewne spowodowany dosy¢ restrykcyjng polityka
WUP. Niektorzy pracownicy WUP przyjmujg a priori zalozenie, ze koszty sg zawyzane. Jak zauwaza
jeden z nich: (...) zawyzane sg koszty, bo wszyscy wiedzg, ze KOP bedzie obcinat na zarzgdzaniu,
wiec jeszcze o procent wiecej sie daje. | to styszatam takg opinie, ze kazdy z gory o 20-30 % sobie
podnosi, ze jak mu zetng to bedzie do takiego poziomu, jaki on by chciat, ktory i tak jest , z gorkg”.

Ryzyko zwigzane 2z takim podejSciem moze wigza¢ sie z wystgpieniem mechanizmu
samospetniajgcego sie proroctwa. Cztonkowie KOP zakfadajgc, ze projektodawcy faktycznie zawyzajg
koszty z rozmystem je obcinajg. A projektodawcy, w reakcji na takg polityke KOP, faktycznie w
kolejnych wnioskach o ptatnos¢ zawierajg zawyzone wynagrodzenia.

Sami pracownicy IP przyznajg, ze niektérzy czionkowie Komisji Oceny Projektow wykazujg dosyc
restrykcyjne podejscie. Jak obrazowo przedstawia to pracownik WUP:

(..) caly czas dziata pies ogrodnika. Taka zasada. (...) nie ma takiego zdrowego podejscia. To jest tez
niewiedza rynkowa. Ja tez spotkatam sie z czyms takim, ze cztonek Komisji Oceny Projektow pisze, ze
zgodnie ze stawkami rynkowymi, ale skad te stawki rynkowe?

Nalezy jednak zauwazyC, ze w opiniach pracownikéw IP wysoko$¢ wynagrodzen kierownika projektu
jest wyzsza, niz wynika z przeprowadzonej analizy. Jeden z nich stwierdza, w odniesieniu do
wynagrodzenia kierownika projektu:

Najczesciej jest to 5 tysiecy ztotych. Ja tez biore nawias tego, w jaki sposob te koszty sq wykazywane,
czy to nie jest tak, ze 56 tysiecy zfotych to jest ,na reke”. 5-6 tysiecy ztotych dla koordynatora.

Pracownicy WUP dostrzegajg réwniez, ze wynagrodzenie kierownika projektu powinno by¢ uzaleznione
od specyfiki i skali realizowanego projektu.

Jeden z nich, w odniesieniu do poziomu wynagrodzenh kierownika projektu stwierdza: réznie — w
zaleznosci od wielko$ci projektu. Miatam sytuacje, gdzie koordynator zatrudniony na kontrakt
menadzerski zarabiat 8 tysiecy brutto. Projekt byt na 3 miliony i na jakg$ masakryczng ilos$c
uczestnikow i ten projekt przeszedt. Oni w trybie negocjacji uzasadnili stawke.

% bane pochodzga z Raportu Ptacowego Advisory Group TEST Human Resources.
W badaniu Raport Ptacowy, edycji Wiosna 2010 wzieto udziat 235 firm, ktdre przekazaty dane o ptacach ponad 65.000
swoich pracownikéw, zatrudnionych na 160 stanowiskach.

17 Struktura wynagrodzen wedtug zawodéw w pazdzierniku 2008 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2009
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Niski poziom wynagrodzen kierownikéw projektow dostrzegajg réwniez sami zainteresowani. Jeden z
nich, na pytanie, czy gdyby to byly to projekty komercyjne, to koszty zarzgdzania bytyby inne,
odpowiada:

Moze troche wyzsze by byty. Nie sgdze, zeby ktos to chciat robi¢ za takie pienigdze. (...) bo to jest po
prostu tyle pracy, tyle godzin, tyle po prostu siedzenia, $leczenia, przy tym oczywiscie jaka$
odpowiedzialno$c. [komercyjnie — przyp. ewaluat.] Bytoby drozsze. Tak. Razy dwa.

Nie sg to jednak gtosy czeste. W badaniu ankietowym CAWI prawie 81% respondentéw, czyli
zdecydowana wiekszosé, stwierdza, ze koszty zarzadzania projektem zostaly prawidiowo
oszacowane. Natomiast ok. 15% respondentéw deklaruje, ze koszty zostaty niedoszacowane.
Z wywiadow z pracownikami IP wynika, ze przypadki niedoszacowania kosztéw projektow zdarzajg sie,
cho¢ rzadko. Dotyczg one takich sytuacji jak np. nieuwzglednienie w budzecie projektu sktadek na
ubezpieczenie spoteczne optacanych przez pracodawce czy tez nieuwzglednienie przez projektodawce
wystarczajgcych zasobdéw do rozliczania projektu.

Mozna przypuszczac, ze stosunkowo niski poziom wynagrodzen kierownikéw projektu zacheca
projektodawcéw do kumulowania funkcji — albo w ramach jednego projektu, albo w ramach kilku
projektow. Czes¢ kierownikow projektow fgczy tez prace zawodowg z kierowaniem projektu — zajmujgc
sie projektem po godzinach.

Zjawisko to opisuje jeden z pracownikow IP:

Niby jest personel wskazany, a potem sie okazuje, ze to jest jedna osoba. Mamy takich sztandarowych
projektodawcow, ktérzy potrafig zliczy¢ etaty, a nawet nie etaty bo to sg np. umowy zlecenia - to 24
godziny — to nie wiemy, jak projektodawca realizuje w 3 priorytetach 3 takie same projekty.

Tego typu rozwigzania mogg wptywaé na obnizenie jako$ci zarzadzania projektem, a w dalszej
konsekwencji na obnizenie jakosci realizowanych dziatan. Okazuje sie jednak, ze WUP nie
dysponuje instrumentami nadzoru, ktére pozwolilyby wylapywaé i ogranicza¢ tego typu
sytuacje. Pracownik IP podsumowuije:

Projekty byly realizowane, Zzadna kontrola nie potrafi nic wykaza¢ ani udowodni¢, bo w papierach
wszystko grafo

Wynika to z przyjetego systemu nadzoru, ktéry zaktada, ze podstawowym przedsiewzigciem w
ramach Programu jest projekt. | kazdy z projektéw jest nadzorowany i kontrolowany
indywidualnie, a nie w powigzaniu z innymi przedsiewzieciami realizowanymi przez ten sam
podmiot. Co ciekawe, pracownicy nadzorujacy realizacje projektu odwotujg sie do dziatan kontrolnych,
podczas gdy kontrola bada, czy projekt jest realizowany zgodnie z wnioskiem o dofinansowanie.
Jesli zatem projekt w takim ksztalcie zostat zatwierdzony do realizacji, dziatania kontrolne nie
spowodujg ograniczenia potencjalnych nieprawidiowosci. Zatem identyfikacja takich przypadkow
powinna odbywa¢ sie na etapie oceny projektu lub negocjacji budzetu. Nalezy jednak zaznaczy¢,
ze tego typu dziataniom powinna towarzyszy¢ zgoda IP na akceptacje wyzszych poziomoéw
wynagrodzen.

Inng konsekwencja relatywnie niskich wynagrodzen kierownikéw projektu moze by¢ zatrudnianie na tej
funkcji os6b o stosunkowo matym doswiadczeniu i niskich kwalifikacjach w zakresie zarzadzania
projektem. Taka polityka moze prowadzi¢ do obnizania jakosci zarzgdzania projektem, przektadajac sie
w dalszej kolejnosci na obnizenie skutecznosci i efektywnosci catego projektu. Jednak badania CAWI
pokazato, ze w wiekszosci projektdow za zarzgdzanie odpowiadajg osoby doswiadczone.
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Poziom wynagrodzenia kierownika projektu jest zroznicowany ze wzgledu na czynniki zwigzane
ze specyfika projektu. Jednym z wazniejszych jest warto$¢é samego projektu. Wspétczynnik korelacji
miedzy miesieczng stawkg wynagrodzenia kierownika projektu, a budzetem projektu wynosi 0,37 i jest
istotny statystycznie na poziomie 0,01. W wiekszosci przedziatéw zréznicowanie poziomow
wynagrodzen jest niewielkie (co wida¢ na ponizszym wykresie). Wyjatkiem jest poziom wynagrodzenia
miesiecznego kierownika projektu w projektach o wartosci powyzej 1 min z. W tym przypadku
odchylenie standardowe wynosi 550 zt. Oznacza to, ze $srednie wynagrodzenie miesci sie w przedziale:
3756 — 5958 zi. Tak duza zmiennos¢ wynika z silnej asymetrii wynagrodzen w tej grupie. Okoto
1/3 z nich jest ponizej 3,5 tys. zt, a wiec relatywnie niskie. Natomiast w przypadku ok. 8% projektow w
tej kategorii poziom wynagrodzen kierownika projektu, w przeliczeniu na wynagrodzenie miesieczne,
wynosi ok. 16 tys. zt. Te relatywnie wysokie wynagrodzenia sg efekiem przyjecia, jako jednostki
rozliczeniowej, godziny i przyjecia wysokich stawek: 80 zt za godzine pracy w projekcie.

Wykres 18 Przecietny poziom wynagrodzenia kierownika projektu (w przeliczeniu na peten etat)
ze wzgledu na wartos¢ projektu (N=400, w z})

powyzej 1 min zt
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Zrédto: Analiza wnioskéw o dofinansowanie

Wykres 19 Zréznicowanie przecietnego wynagrodzenia kierownika projektu (w przeliczeniu na
peten etat) ze wzgledu na wartos¢ projektu (N=400, w zi)
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Zrodio: Analiza wnioskéw o dofinansowanie
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Inng miarg zakresu odpowiedzialnosci kierownika, powigzang z budzetem projektu, jest liczba oséb mu
lub jej podlegajgcych. Wieksze zespoty projektowe wymagajg wiekszego zaangazowania. Wigzg sie
réwniez z wiekszg liczbg zadan, ktére nalezy skoordynowac¢ i nadzorowaé. Zrozumiate jest tez, ze wraz
ze wzrostem liczby oséb wchodzacych w skiad zespotu projektowego, wzrasta wynagrodzenie
kierownika projektu. Poziom korelacji miedzy liczbg oséb w zespole projektowym, a wynagrodzeniem
kierownika projektu w przeliczeniu na peten etat wynosi 0,37 i jest istotny statystycznie.

Tabela 10 Wynagrodzenie kierownika projektu w przeliczeniu na peten etat w zaleznosci od
liczebnosci zespotu projektowego

Liczba os6b zaangazowanych w Mediana
zarzadzanie projektem

do 2 oséb 2603 2500 143
3 -5 0s6b 3586 3400 248
6 - 8 0s6b 4502 4000 9
Ogotem 3256 3200 400

Zrédto: Analiza whioskow o dofinansowanie

Nalezy podkresli¢, ze liczebnos¢ zespotu projektowego, oszacowana na podstawie wnioskéw
o dofinansowanie, obejmuje gtéwnie osoby kluczowe w projekcie, realizujgce zaréwno zadania
zarzadcze (np. monitorowanie projektu) jak i merytoryczne (promocja, rekrutacja). Dane te nie obejmuja
0s0b zaangazowanych bezposrednio w realizacje zadan projektowych, czyli np. treneréw, doradcow.

Inne czynniki, ktére réznicuja wysokos¢ wynagrodzenia kierownika projektu to m.in. typ
projektodawcy. Najnizsze wynagrodzenia wystepujg w placéwkach edukacyjnych oraz jednostkach
organizacyjnych jednostek samorzadu terytorialnego — zaréwno w przypadku pomiaru mediany, jak i
Sredniej arytmetycznej.
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Wykres 20 Wynagrodzenie kierownika projektu w przeliczeniu na peten etat w zaleznosci od
liczebnosci zespotu projektowego (N=387)
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Zrodto: Analiza wnioskéw o dofinansowanie

Przecietna wysokos$¢ wynagrodzenia kierownika projektu jest zréznicowana ze wzgledu na Priorytet.
Jak wynika z ponizszego wykresu, najnizsze wynagrodzenie kierownika projektu wystepuje w
Priorytecie I1X i Priorytecie VII, a zatem tam, gdzie jest stosunkowo duzy udziat placéwek edukacyjnych
oraz jednostek organizacyjnych samorzadu terytorialnego (jest to spojne z réznicg poziomu
wynagrodzehn ze wzgledu na status prawny projektodawcy). Nizszy poziom wynagrodzen w tych
dwoch priorytetach odzwierciedla réowniez generalnie niski poziom wynagrodzen w sektorze
edukaciji i integracji spotecznej. Jak zauwazyt jeden z respondentéw, dyrektor szkoty, nawet majac
odpowiednie mozliwosci, nie zaoferuje kierownikowi szkoty zbyt wysokiego wynagrodzenia, aby
nie powodowac napieé wewnetrznych.
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Wykres 21 Przecietna wysokos$¢ wynagrodzenia kierownika projektu w przeliczeniu na peten etat
w podziale na Priorytety (N=400)
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Zrodto: Analiza wnioskéw o dofinansowanie

Warto tez odnotowaé, ze poziom zréznicowania wynagrodzenia kierownika projektu jest podobny
w ramach kazdego z priorytetow. Czynnikiem réznicujgcym poziom wynagrodzenia kierownika
projektu jest obecno$é w strukturze zarzgdzania dyrektora projektu, czyli osoby sprawujgcej ogdiny
nadzér nad realizacjg projektu. Ogdtem, w sytuacji, kiedy nie byto dyrektora projektu w strukturze
zarzgdzania srednie wynagrodzenie miesieczne kierownika projektu wynosito 3404 zi. W projektach,
gdzie taka funkcja sie pojawiata, osiggato ono wartos¢ 2238 zi. Wspodtczynnik korelacji miedzy
obecno$cig dyrektora projektu w strukturze zarzgdzania, a przecietnym miesiecznym wynagrodzeniem
(w przeliczeniu na caty etat) wynosit - 0,18 i byt istotny statystycznie.

Tabela 11 Wynagrodzenie kierownika projektu w przeliczeniu na peten etat w podziale na
priorytet i obecnosc¢ dyrektora projektu w strukturze zarzadzania

Priorytet VI 4067 3900
Tak 2794 3000 17
Ogotem 3829 3593 92
Priorytet VII Nie 2733 2500 48
Tak 2262 2304 9
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Ogo’rem 2660 2500

Priorytet VIII Nie 4197 4000 74
Tak 3364 3843 11
Ogotem 4093 4000 85

Priorytet IX Nie 2901 2941 152
Tak 601 661 13
Ogotem 2716 2600 166

Ogoétem Nie 3404 3200 349
Tak 2238 2568 50
Ogotem 3258 3200 399

Zrédto: Analiza whioskow o dofinansowanie

Przeprowadzone wywiady indywidualne wskazuja, ze dyrektorem projektu czesto jest osoba kierujgca
dang instytucjg lub jednostkg organizacyjng realizujgcg projekt. Do tej osoby nalezy podejmowanie
kluczowych decyzji w projekcie lub przynajmniej zatwierdzanie decyzji kierownika projektu. Dotyczy to
szczegolnie instytuciji publicznych, w ktérych obowigzuje funkcjonalna struktura organizacyjna — czyli
kierownik projektu dziata w ramach istniejgcej komorki organizacyjnej. Rozmoéwcy w trakcie wywiadéw
indywidualnych szczegdlnie mocno podkreslali specyfike szkét w tym zakresie, gdzie czesto wystepuje
sytuacja, kiedy kierownikiem projektu zostaje miody nauczyciel lub nauczycielka, ale decyzje
podejmowane sg przez dyrektora szkoty.

Wyznaczenie dyrektora projektu czesto prowadzi do faktycznego zmniejszenia zakresu witadztwa i
odpowiedzialnosci kierownika projektu. Ponosi on odpowiedzialno$¢ za koordynacje dziatan, jednak
kluczowe decyzje podejmuje inna osoba. Jak wynika z badania CAWI, w 70% przypadkéw
kierownik projektu musi uzgadniaé¢ kluczowe decyzje z kierownictwem danej instytuciji.
Wystepowanie takiej sytuacji ttumaczy zmniejszenie wynagrodzen kierownikéw projektu.

9.4 Wpynagrodzenia pozostatych cztonkéw zespotu projektowego

Jak przyznajg sami projektodawcy, koszty osobowe sg najwazniejszg czescig kosztéw zarzgdzania
projektem. Liczba zatrudnionych oséb, wymiar czasu ich pracy a takze poziom wynagrodzenia — te trzy
czynniki wptywajg na koszty zwigzane z personelem projektu.
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Najczesciej wystepujaca kategoria pracownikéow, po kierowniku projektu, sa osoby
odpowiedzialne za kwestie finansowo - ksiggowe. Osoba taka jest wykazywana w 47% projektow.
Nie oznacza to oczywiscie, ze w pozostatej potowie projektéw brak jest osoby odpowiedzialnej za
finanse. Zadania te moze wykonywaé osoba zatrudniona na innym stanowisku (np. specjalista ds.
monitoringu i rozliczeh), moze to by¢ tez ustuga zlecona, wreszcie moze to by¢ element kosztow
posrednich projektu. Nalezy réwniez zaznaczyé, ze niektdrzy projektodawcy nie wykazujg kosztéw
ksiegowosci.

Osoby zatrudnione na tym stanowisku w projekcie najczesciej pracujg na umowe zlecenie lub
prowadzg wtasng dziatalnos¢ gospodarczg. Dotyczy to ponad 46% projektow, w ktérych taka osoba jest
wyodrebniona w budzecie. Z punktu widzenia projektodawcéw jest to forma najwygodniejsza i
najbardziej elastyczna.

Wykres 22 Forma zatrudnienia os6b ds. finansowych (n=190, w %)

umowa cywilno-prawna/dziatalno$¢
gospodarcza

peten etat
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1/4 etatu
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1/3 etatu 0,4
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Zrodto: Analiza wnioskéw o dofinansowanie

Poziom wynagrodzen os6b odopowiedzialnych za finanse projektu byt nieznacznie nizszy od
przecietnego wynagrodzenia kierownika projektu. W przeliczeniu na peten etat Srednie
wynagrodzenie wyniosto 2940 zt, a mediana 2497 zi. Ta niewielka r6znica miedzy wynagrodzeniem
kierownika projektu, a osobg odpowiedzialng za finanse wskazuje na znaczenie tej osoby w projekcie.
Wynika to m.in. z wagi, jakg IP przywigzuje do prawidtowej realizacji projektu. Jak zaznaczono
wczesniej, wiasnie jakos¢ wnioskow o ptatnos¢ oraz terminowos¢ ich ztozenia traktowana jest przez
pracownikow WUP jako gtowny wskaznik jakosci zarzadzania w projekcie. Projektodawca, ktéry ma
trudnosci w tym =zakresie postrzegany jest jako instytucja o stabym potencjale, wymagajgca
indywidualnego wsparcia i doradztwa.

88



KAPITAL LUDZKI Wojewodzki Urzad Pracy ~ “Aeunoresa “
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI w Szczecinie FUNDUSZ SPOLECZNY

Znaczenie os6b odpowiedzialnych za finanse jest szczegélnie mocno widoczne w przypadku niektérych
typéw instytucji, takich jak jednostki samorzadu terytorialnego, jednostki organizacyjne
samorzadu terytorialnego czy tez placéwki edukacyjne, gdzie sredni poziom wynagrodzenia, w
przeliczeniu na peten etat, jest wyzszy niz poziom wynagrodzenia kierownika projektu. Jednak
proste poréwnanie Srednich wartosci moze by¢ mylgce ze wzgledu na duzg zmienno$é poziomu
wynagrodzen oraz niewielkie liczbnosci poszczegdinych kategorii pracownikéw. Dlatego tez poréwnano
poziomy wynagrodzen, w przeliczeniu na peten etat, kierownika projektu i osoby odpowiedzialnej za
finanse dla kazdego projektu, a nastepnie z tej wielkosci wyciggnieto srednig oraz obliczono mediane.
Ze wzgledu na duze zréznicowanie wartosci i wptyw wartosci skrajnych na wartos¢ Sredniej,
zdecydowanie lepszg miarg tendenciji centralnych jest mediana.

W takim ujeciu najwieksze réznice miedzy wynagrodzeniami osob zajmujgcych dwa poréwnywane
stanowiska wystepujg w jednostkach samorzadu terytorialnego, organizacjach pozarzgdowych i na
uczelniach wyzszych. Natomiast wynagrodzenia te sg zblizone w jednostkach organizacyjnych
samorzadu terytorialnego oraz w placéwkach edukacyjnych.

Tabela 12 Srednia relacja migedzy przecietnym wynagrodzeniem kierownika projektu i osoby
odpowiedzialnej za finanse

jednostka samorzadu terytorialnego 1,4 15

jednostka organizacyjna samorzadu 0,8 1,0 24
terytorialnego

firma 2,0 1,2 64
organizacja pozarzadowa 1,7 1,4 44
uczelnia wyzsza 2,5 1,4 17
placéwka edukacyjna 1,1 1,2 19
inna 1,0 11 5
Ogoétem 1,6 1,3 197

Zrodio: Analiza wnioskéw o dofinansowanie

Przecietne miesieczne wynagrodzenie osoby zatrudnionej na tym stanowisku, w przeliczeniu na
peten etat, jest zréznicowane w zaleznosci od wymiaru czasu pracy. Najnizsze wynagrodzenie
otrzymywaly osoby zatrudnione na peten etat. Osoby pracujgce w projekcie na pot etatu otrzymywaty
wynagrodzenie prawie dwa razy wieksze. Jeszcze wyzsze byto przeciethe wynagrodzenie, w
przeliczeniu na pefen etat, pracujgcych na . czy tez % etatu. Ze wzgledu jednak na niewielkg liczbe
takich oséb do interpretacji tych danych nalezy podchodzi¢ ostroznie.
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Wykres 23 Przecietne miesieczne wynagrodzenie osoby odpowiedzialnej za finanse i
ksieggowos$¢ w przeliczeniu na peten etat w podziale na wymiar etatu (N=197)

4405
1/4 etatu 4388
4539
3/4 etatu 4376
1/2 etatu 3987

3911

umowa cywilno-prawna/dziatalno$¢
gospodarcza

pelen etat

0 1000 2000 3000 4000 5000

B Mediana ™ Srednia

Zrodto: Analiza wnioskéw o dofinansowanie

Nieco inaczej ksztaltuje sie poziom wynagrodzen w przypadku uméw cywilno — prawnych oraz
osob prowadzacych wlasng dziatalnos¢ gospodarcza. Cho¢ poziom sredniej w tym przypadku jest
prawie o potowe wiekszy niz w przypadku wynagrodzen oséb pracujgcych na peten etat, to mediana
jest na podobnym poziomie. Oznacza to, ze wysokos$¢ wynagrodzen tych oséb jest zdecydowanie
bardziej zré6znicowana. Zréznicowanie to moze by¢ wynikiem niejasnosci dotyczgcej wymiaru czasu
pracy osob pracujacych w projektach na podstawie uméw cywilno — prawnych, a takze wystepowania
skrajnie wysokich wynagrodzen w przypadku zatrudnienia na podstawie umowy cywilno-prawnej (np. w
przypadku rozliczania czasu pracy w godzinach).

Duze zréznicowanie przecietnego wynagrodzenia, przeliczonego na wymiar petnego etatu, miedzy
osobami pracujgcymi w pelinymi wymiarze czasu pracy i w niepetnym wymiarze moze zastanawiac.
Biorac pod uwage wczesniej omawiang surowosé podejscia cztonkéw Komisj Oceny Projektu, wydaje
sie, ze jednak nie uwzgledniajg oni tego aspektu wynagrodzen pracownikéw. Z drugiej strony wyniki te
pokazuja, ze projektodawcy staraja sie rozwigzywacé problem generalnie niskich wynagrodzen w
projektach dzielgc je na czesci etatu i faktycznie zarzgdzajac kilkoma projektami.

Analiza statystyczna wskazuje, ze poziom wynagrodzenia os6b odpowiedzialnych za finanse
projektu jest zré6znicowany ze wzgledu na dwie zmienne: poziom przeciethego wynagrodzenia
kierownika projektu (r= 0,47, p<0,01) oraz liczby zadah w projekcie (r= 0,41, p<0,01).
Obserwowana jest réowniez pewna Kkorelacja miedzy wysokoscig wynagrodzenia pracownikéw
finansowych, a budzetem projektu. Jednak jest to korelacja pozorna, catkowicie znikajgca jesli
uwzgledni sie zmienng kontrolng poziomu wynagrodzenia kierownika projektu.

Wskazuje to, ze o poziomie wynagrodzenia osoby odpowiedzialnej za rozliczanie projektu
decyduje polityka ptacowa danej instytucji oraz ztozonosci zadan do wykonania.

Wynagrodzenia pozostatych oséb wchodzgcych w skiad zespotu projektowego przedstawia ponizsza
tabela. Najnizsze wynagrodzenia w projekcie osiggajg osoby odpowiedzialne za sprawozdawczos$¢
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oraz ewaluacje. Wyzsze wynagrodzenia osiggajg osoby odpowiedzialne za sprawy organizacyjne,
osoby odpowiedzialne za sprawy merytoryczne.

Tabela 13 Wynagrodzenia os6b zajmujacych stanowiska specjalistyczne w projektach (w
przeliczeniu na peten etat)

Srednia = Odchylenie | Mediana =~ Rozstep

odcieta | standardowe éwiartkowy
(5%)

osoba ds. merytoryczny 2765 2643 1721 2800 2263 71
osoba ds. organizacyjnych 3138 2786 2445 2800 1358 166
osoba ds. 2413 2326 1605 2200 2289 64
sprawozdawczosci

osoba ds. ewaluaciji 2414 2082 2311 2018 1800 68
osoba ds. promocji 2677 2354 2260 2440 2000 105
osoba ds. rekrutacji 2886 2691 1945 2529 2300 37
inna 2690 2569 1583 2500 1841 96

Zrodto: Analiza wnioskéw o dofinansowanie

Wysokos¢ wynagrodzen pracownikéw zatrudnionych w projektach, w odniesieniu do $rednich stawek w
gospodarce, nie sg wysokie. Warto tu odwofa¢ sie do cytowanych wczesniej badan poziomu
wynagrodzen GUS z pazdziernika 2008 r.

Bioragc nawet pod uwage, ze w wojewddztwie zachodniopomorskim wynagrodzenia sg nieco nizsze niz
Srednia krajowa, to widoczne jest, ze w projektach przecietny poziom wynagrodzen jest wyraznie nizszy
niz przecietnie w gospodarce.

Tabela 14 Przecietne wynagrodzenia na wybranych stanowiskach w pazdzierniku 2008

sektor sektor

publiczny | prywatny

Specijalisci do spraw ekonomicznych i 4484,83 4362,5 4529,51
zarzadzania

Pracownicy do spraw finansowych i 3650,67 3545,42 3662,24
handlowych
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ogoétem

publiczny | prywatny

Sredni personel biurowy ‘ 3206,54 ‘ 3179,71 ‘ 3234,09 ‘

Zrédto: Struktura wynagrodzen wedtug zawodow pazdziernik 2008, GUS, Warszawa 2009

Mozliwych jest kilka powoddw nizszych wynagrodzeh w projektach niz przecietnie w gospodarce. Po
pierwsze, czes¢ projektéw realizowana jest w sektorach gospodarki, gdzie poziom wynagrodzen jest
przecietnie nizszy, takich jak np. edukacja (92,7% $redniej krajowej), pomoc spoteczna (92,7% srednie;j
krajowej). Chociaz poréwnanie $rednich pozioméw wynagrodzen ze wzgledu na status prawny
projektodawcy nie potwierdza tej tezy.

Drugim powodem moze by¢ relatywnie mtody wiek oséb zaangazowanych w realizacje projektéw.
Zgodnie z danymi GUS, przecietny poziom wynagrodzen jest silnie skorelowany z wiekiem pracownika.
Niestety zebrane dane nie pozwalajg zweryfikowac tej hipotezy.

Trzecim powodem moze by¢ nizszy poziom wynagrodzehn w wojewddztwie zachodniopomorskim.
Jednak przywotane wynagrodzenia sg $rednimi dla catego kraju. Analiza dostepnych danych
statystycznych  wskazuje faktycznie na nizszy poziom wynagrodzen w wojewodztwie
zachodniopomorskim, jednak nie sg to rdéznice mogace wyjadni¢ analizowane zrdznicowanie.
Przyktadowo, przecietne miesieczne wynagrodzenie w gospodarce narodowej w pierwszej potowie
2010 r. w wojewddztwie zachodniopomorskim byto o0 2,3% nizsze niz $rednia dla kraju.

Wydaje sie, ze przyjete sSrednie stawki wynagrodzen sa pochodng polityki IP, a takze
doswiadczenia projektodawcow.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze wynagrodzenia zespotu projektowego sa mocno zréznicowane.
Swiadczy otym wysoka warto$é odchylenia standardowego, a takze rozstepu éwiartkowego.
Przeprowadzona analiza statystyczna wskazuje, ze poziom wynagrodzen na poszczegdlnych
stanowiskach najsilniej koreluje z wynagrodzeniami na innych stanowiskach. Oznacza to, ze
stosunkowo wysokg spdjnos¢ w okreslaniu poziomu wynagrodzen poszczegélnych czionkdéw zespotu
projektowego. Projektodawcy prowadzg okreslong polityke ptacowg i czilonkowie zespotu projektowego
sg wynagradzania zgodnie z przyjetymi zasadami. Ma to tez oczywiscie swojg mniej pozytywng
konsekwencje — wynagrodzenia sg w mniejszym stopniu powigzane ze specyfikg projektu.

9.5 Koszty posrednie projektu

Zgodnie z zasadami finansowania projektéw w ramach PO KL, koszty posrednie stanowig koszty
zwigzane z obstugg techniczng projektu, ktérych nie mozna bezposrednio przyporzadkowaé do
konkretnego zadania realizowanego w ramach projektu. Projektodawcy majg mozliwosé rozliczania
kosztow posrednich ryczattem lub bezposrednio. W przypadku tej pierwszej opcji projektodawca, na
etapie przygotowania wniosku o dofinansowanie, przedstawia metodologie obliczania wysokosci
kosztow posrednich i na tej podstawie okresla, jaki odsetek kosztéw projektu stanowig koszty
posrednie. Nastepnie, na etapie rozliczania projektu, w kolejnych wnioskach o ptatno$¢ rozlicza koszty
posrednie w wysokosci proporcjonalnej do wysokosci poniesionych wydatkéw. W przypadku rozliczania
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kosztoéw posrednich bezposrednio sg one rozliczane w taki sam sposoéb, jak wszystkie inne koszty w
projekcie.

Mozliwosé rozliczania kosztdw posrednich ryczattem zostata wprowadzona w celu zmniejszenia
obcigzen biurokratycznych dla projektodawcdéw — szczegdlnie ucigzliwych w przypadku rozliczania
czasami niewielkich kwot, ktére sg czescig utamkowg wydatkow catej instytucji.

Analiza wnioskéw o dofinansowanie dowodzi, ze w ponad polowie projektéow koszty posrednie
rozliczane byly ryczatltem. Przy czym odsetek ten zmieniat sie w kolejnych latach. Dla projektéw, ktore
rozpoczety sie w 2008 r. odsetek ten wyniost ponad 66%, a w nastepnych latach ulegt zmniejszeniu.

Wykres 24 Odsetek projektodawcow rozliczajacych koszty posrednie ryczaltem (N=400)

2009 -_
OI% 2(;% 40I% GOI% 8(;% 10I0%
B nie Mtak

Zrédto: Analiza wnioskéw o dofinansowanie

Wyniki badania ankietowego projektodawcow wykazaty, ze rozliczanie kosztéw posrednich ryczattem
deklaruje 42% projektodawcow. Jest to nizsza wartos$¢ niz wynik analizy dokumentéw, nalezy jednak
zauwazy¢, ze w ramach badania CAWI badani proszeni byli o udzielenie odpowiedzi w odniesieniu do
ostatniego, realizowanego projektu. Wynik ten moze zatem potwierdzaé spadek zainteresowania
projektodawcow tg forma rozliczania.

Projektodawcy decydujacy sie na rozliczanie kosztéw posrednich ryczattem, pytani o powody wyboru
takiego rozwigzania, najczesciej wskazujg ulatwienia w rozliczaniu projektu oraz ograniczenie
biurokracji. Zaledwie 12% z nich stwierdza, Ze rozliczanie w ten sposéb kosztéw posrednich poprawia
warunki finansowe realizacji projektow.
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Wykres 25 Powody rozliczania kosztéw posrednich ryczaltem (N=66, w %)

tatwiejsze rozliczanie projektu

I F
[e)]
o
N

Ograniczenie biurokracji _ 37,9

Lepsze warunki finansowe realizacji
projektu - 12,

Nie wiem/trudno powiedzieé¢ - 9,1

Inne F 3,0
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Zrédto: Badanie CAWI

Powyzsze obserwacje potwierdzajg réwniez wywiady indywidualne prowadzone z projektodawcami.
Jak zauwaza jeden z nich:

Dlatego, ze wtedy nie musimy kazdej faktury na przyktad na ktorej jest nie wiem, 5 dtugopiséw rozliczac¢
tylko wtedy jest kwota ryczattowa i wiadomo, Zze w tych kosztach sgq zatrzymane materiaty biurowe.

A czy sg jakie$ problemy pézniej w rozliczaniu kosztéw posrednich?

Nie.

Inny projektodawca, pytany o tg kwestie, odpowiada w sposdb zdecydowany:
Czy ujmujecie tez koszty posrednie?

tak

A jak jerozliczacie?

ryczattem

Dlaczego zdecydowaliscie sie na ryczaft?

bo jest prosciej.

I z pani oceny, doswiadczenia jest prosciej? Nie ma probleméw?

nie ma.

| wszystko sie sprawdza?

tak
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Okazuije sie jednak, ze nie zawsze rozliczanie kosztoéw posrednich jest tak proste. Staje sie to zrédiem
probleméw, kiedy okazuje sie, ze metodologia ich szacowania nie byla adekwatna, co moze
prowadzi¢ do sytuacji, kiedy nie wszystkie koszty posrednie, faktycznie poniesione, mogg byc¢
uwzglednione w rozliczeniu. W badaniu kwestionariuszowym ponad 38% respondentéw, pytanych o
powody nierozliczania kosztéw posrednich ryczattem, wskazuje wiasnie trudnosci z metodologig ich
obliczania.

Kolejng przyczyng jest niezrozumienie mechanizmu rozliczania kosztéw posrednich ryczaltem -
zaréwno wsrod samych projektodawcéw, jak i instytucji kontrolnych. W przypadku tych oséb tak
gteboko wpojona zostata zasada rozliczania rzeczywistych kosztéw projektu, ze trudno jest im
przestawi¢ sie na mechanizm, zgodnie z ktérym w kazdym wniosku o ptatnos¢ zawierajg staty odsetek,
nalezny im na pokrycie ich kosztéw posrednich, niezaleznie od tego ile z tych kosztéw poniesli. Jeden z
pracownikéw opowiada:

( ...) miesigc temu ja odbytam rozmowe z projektodawcg, ktéry méwi: ja nie rozumiem co ja mam robic.
Mowie: mnie to nie interesuje — mozesz wykazywac taki procent, ze poniesione zostato — ,ale ja nie
chce wykazywac nieprawdy”. To przejdz na ,rzeczywiscie poniesione wydatki” — bedziesz wykazywat
to, co zostato wydatkowane.

Mechanizm ryczattowego rozliczenia kosztow posrednich ma tez swoje ograniczenia. Jednym z
nich jest staty procent rozliczany w kazdym wniosku o ptatnosé. W sytuacji, kiedy projektodawca
ponosi wyzsze koszty posrednie (choéby okresowo), nie moze wnioskowa¢ o refundacje tych kosztéw.
Pracownik IP stwierdza:

(...) nawet my tak uwazamy, ze ryczatft to trzeba zdac sobie sprawe z konsekwencji tego rozliczania i
teraz sie okazuje, ze ma to by¢ sztywny procent, nie mniej- nie wiecej. Wiecej - nigdy nie mogto by¢ ale
mniej dopuszczaliémy —ale okazuje sie Zze nie moze by¢ i rzadziej jest ryczaft- wiekszo$¢ idzie na
rzeczywiste wydatki. Naprawde ja na palcach jednej reki mogtabym policzy¢ ktérzy ryczaftem sie
rozliczajg

Trudno$ci wigzg sie tez z kontrolg. Szczegdlnie kontrola z Urzedu Kontroli Skarbowej moze okazac sie
trudna. Jak opowiada jeden z rozméwcow:

(...) teraz jestesmy po kontroli Urzedu kontroli skarbowej. Nie jest to dobry pomyst - rozliczanie
ryczattowe - bo dla osoby kontrolujgcej z zewnatrz — nie za bardzo mogta sie zorientowac¢ wedtug jakich
wzoréw obliczenia zostaty przeprowadzone i trzeba byto mocno dokumentowac roznymi dokumentami,
Jak te koszty byty rozliczane. Nie byt to dla nas zbyt korzystny — te pienigdze nie sg zbyt duze a caty
proces rozliczania tego jest Zzmudny.

W sumie zatem mechanizm, ktéry miat byé tatwy i upraszczaé projektodawcom rozliczanie
projektu rodzi wiele obaw i niepewnosci. Nie dziwig wiec takie stwierdzenia projektodawcéw, jak
ponizsze:

Ksiegowa mowita, ze gra nie warta Swieczki — w ogole nie bedzie chyba uwzglednia¢ kosztow
posrednich.

Powody nie wykorzystywania tego mechanizmu podsumowuje ponizszy wykres, gdzie zaprezentowano
odpowiedzi zebrane w wyniku badania CAWI projektodawcéw. Najwiecej z nich wskazuje na niejasng
metodologie i skomplikowane procedury i przepisy. Zdecydowanie mniejszy odsetek obawia sie
przeszacowania lub niedoszacowania wysokosci tych kosztéw.
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Wykres 26 Powody rozliczania kosztéw posrednich bezposrednio (N=90, w %)

Niejasna metodologia wyliczania kosztow
. . 38,2
posrednich

Skomplikowane przepisy i procedury

Konieczno$¢ rozliczania w kazdym wniosku o
ptatnos¢ statego odsetka kosztéw posrednich

Obawa przed niedoszacowaniem kosztow

Trudnosci z udokumentowaniem kosztéw
posrednich

Obawa przed przeszacowaniem kosztéw

Inne

Trudnosci z zaksiegowaniem kosztéw
posrednich

T T T

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0

Zrédto: Badanie CAWI

Potwierdza to zatem wczes$niejsze obserwacje, ze przynajmniej dla czesci projektodawcow
rozliczanie kosztow posrednich ryczaltem wiaze sie z ryzykiem. Aby je ograniczy¢, projektodawcy
przechodzg na rozliczanie bezposrednie, nawet jesli jest to rozwigzanie drozsze i bardziej
pracochtonne.

Wydawato nam sie, Zze przy takich do$¢ obszernych kosztach, jakie my mamy — bo jest to do$c
obszerny budynek — wydawafo nam sie, ze najtatwiej sie bedzie rozliczac¢. Niestety zycie pokazafo, ze
to jest zupetnie co innego.

Dlatego tez projektodawcy najprawdopodobniej beda w dalszym ciggu odchodzié¢ od rozliczania
kosztéw posrednich ryczatltem w kierunku rozliczania ich w sposéb bezposredni. Jak wynika z
badania ankietowego CAWI, 31% tych, kiorzy obecnie rozliczajg koszty posrednie ryczattem, w
kolejnych projektach zamierza rozliczaC je bezposrednio, a kolejne 17% jest niezdecydowanych.
Natomiast wsrdd tych, ktdrzy obecnie rozliczajg koszty posrednie bezposrednio, 67% zamierza nadal
tak robi¢, a 27% jest niezdecydowanych.

Na spadek zainteresowania projektodawcéw rozliczaniem kosztow posrednich ryczaltem w sposob
zdecydowany wskazujg pracownicy IP. Wedtug ich deklaracji, obecnie tylko pojedyncze podmioty
wykorzystujg takie mozliwosci. Jak zauwaza jeden z nich:

Naprawde ja na palcach jednej reki mogtabym policzy¢ ktorzy ryczaftem sie rozliczajg
Inny pracownik, zapytany o to, odpowiada:
Ryczattem? Chyba nikt. Moze 20 procent. (...)Wolg robi¢ to na faktycznie poniesionych fakturach.

Jak wida¢, ocena pracownikdw IP odbiega od rzeczywistosci. Nawet jesli widoczny jest spadek
zainteresowania projektodawcow tg forma rozliczenia, nadal ponad 40% z nich ja wykorzystuje.
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Tabela 15 Plany projektodawcéw dotyczace rozliczania kosztow posrednich ryczaltem (N=156)

Czy w budzecie projektu

przewidziano koszty posrednie
rozliczane ryczaitem?

Tak Nie Ogotem

Czy w kolejnych Zdecydowanie tak 24% 2% 12%
projektach koszty
posrednie beda Raczej tak 29% 4% 15%
rozliczane ryczaitem?

Raczej nie 20% 36% 29%

Zdecydowanie nie 11% 31% 22%

Nie wiem/trudno powiedzieé 17% 27% 22%
Ogoétem 100% 100% 100%

Zrédto: badanie CAWI

Biorgc pod uwage koszty dziatania catego systemu (w tym koszty zarzadzania projektami), tendencja ta
wydaje sie niepokojgca. Koszty posrednie, rozliczane w sposob bezposredni, generuja wyzsze
koszty rozliczania projektu po stronie projektodawcy, a takze wyzsze koszty weryfikacji
wnioskéw o platnos¢ w IP. Dlatego tez wydaje sie, ze w interesie IP powinno by¢ zachecanie
projektodawcow do rozliczania tej kategorii kosztéw w sposdb zryczattowany. Jednak prowadzone
wywiady pokazujg, ze stosunek pracownikow IP jest co najmniej obojetny, w niektérych
przypadkach sceptyczny wobec idei ryczattu. Jeden z nich stwierdza:

dostalismy interpretacje z Ministerstwa Rozwoju Regionalnego, Ze niezaleznie od tego w jakiej
wysokoSci koszty posrednie zostaly poniesione, majg by¢ wykazywane w procencie, jaki zostat
wykazany w umowie. Pdzniej projektodawca sie pyta... jak to, ja nie mam dokumentéw - ja musze mie¢
dokumenty ze co$ poniostem a nie poniostem — jak mam to robic? | konieczno$c¢ odsytfania tych
wnioskow do poprawy w tych sytuacjach skutecznie zniechecita moich projektodawcow w trybie
konkursowym. Bardziej przejrzyste jest rozliczanie, fatwiejsze dla nich kosztéw poS$rednich na
rzeczywiscie poniesionych wydatkach.

Jedng z kwestii zwigzanych z rozliczaniem kosztéw posrednich ryczattem jest obawa przed ich
zawyzaniem. Jednak prowadzone wywiady, zaréwno z pracownikami IP, jak i samymi projektodawcami,
nie dostarczajg uzasadnienia dla takich postaw. Okazuje sie raczej, ze przyjety poziom kosztéw
ryczattowych moze byé zbyt niski w stosunku do faktycznie poniesionych kosztéw i bardziej optacalne
moze by¢ rozliczanie kosztéw posrednich bezposrednio.

Czasami mogg zdecydowanie wigecej zaplanowac tych kosztéw niz w ryczafcie, bo tu poziom
procentowy ich ogranicza. Pytanie, czy stad sie to nie bierze, ze wolg udowodni¢ i pokazac te wydatki
ale nie maja granicy tak naprawde — oprocz racjonalnosci.

97



KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

Wojewddzki Urzad Pracy N RorESn
w Szczecinie FUNDUSZ SPOLECZNY

Analiza wnioskéw o dofinansowanie pokazuje, ze w przypadku projektow, gdzie koszty posrednie
s3 rozliczane ryczattem, ich udziat w budzecie jest o okoto 1 punkt procentowy wyzszy. Jednak
zaleznos¢ ta nie jest istotna statystycznie. Wysokos$¢ kosztéw posrednich rozliczanych ryczattem
jest wyraznie nizsza niz limity okreslone przez Instytucje Zarzqdzajacalg.

Tabela 16 Udziat kosztow posrednich w catkowitym budzecie projektu w zaleznosci od sposobu
rozliczania tych kosztéw

Sposob rozliczania kosztéw Srednia Odchylenie
posrednich (%) standardowe
(%)
Rozliczane bezposrednio 6,1 5,8 179 4,7
Rozliczane ryczattem 7,0 6,3 220 9,0
Ogotem 6,6 6,1 399 7.4

Zrodto: Analiza wnioskéw o dofinansowanie

Natomiast jesli pod uwage weZzmie sie taczny udziat kosztéw zarzadzania i kosztéw posrednich w
budzecie projektu, to okazuje sie, ze sposob rozliczania kosztéw posrednich nie ma zadnego wptywu
na tg wielkosc¢.

Tabela 17 Udziat kosztéw posrednich i kosztow zarzagdzania w catkowitym budzecie projektu w
zaleznosci od sposobu rozliczania tych kosztéow

Sposob rozliczania kosztéw Srednia = Mediana Odchylenie
posrednich (%) (%) standardowe
(%)
Rozliczane bezposrednio 28,4 29,3 175 10,2
Rozliczane ryczattem 28,1 27,2 219 12,9
Ogoétem 28,2 27,8 394 11,8

Zrodto: Analiza wnioskéw o dofinansowanie

18 Okres$lone przez 1Z limity dla kosztéw posrednich rozliczanych ryczattem dotyczg kosztéw bezposrednich projektu

pomniejszonych o wydatki na cross-financing. Poniewaz kwestia cross-financingu nie byla przedmiotem badania, nie zbierano
informacji o wysokosci wydatkéw. Dlatego w badaniu wykorzystano odniesienie do kosztéw catkowitych projektu.

98



NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

KAPITAL LUDZKI & Wojewodzki Urzad Pracy e

w Szczecinie

Przeprowadzona analiza statystyczna nie pozwolita na identyfikacje istotnej charakterystyki
projektodawcy, ktéra ttumaczytaby zmienno$é udziatu kosztow posrednich w budzecie projektu.
Oznacza to, ze obserwowane zréznicowanie jest wynikiem przyjetego podej$cia przez projektodawce,
ktére nie ma zwigzku z jego specyfika.

10 WNIOSKI

Poziom zarzgdzania projektami nalezy oceni¢ jako niski. Niewielu projektodawcéw stosuje metodyki
zarzgdzania projektami. Jesli tak sie dzieje, to dotyczy to wiekszych podmiotéw. Dodatkowo fakt
wykorzystywania poszczegolnych metodyk zarzadzania projektami zwigzany jest z konkretnymi
umiejetnosciami oséb zatrudnionych w organizacjach. Od wiedzy i umiejetnosci tych oséb zalezy, czy
wykorzystywane sg rowniez poszczegodlne narzedzia zarzadzania projektami.

Bardzo rzadko sie zdarza, aby metodyka zarzgdzania projektem byta na trwale wpisana w sposob
dziatania organizacji. Tym samym mozna stwierdzi¢, Zze dojrzalos¢ projektowa organizaciji
w wojewddztwie zachodniopomorskim jest stosunkowo niska.

Niepokojgce jest, ze wiekszos¢ projektodawcow uznaje, ze nie ma potrzeby stosowania jakiejkolwiek
metodyki zarzadzania projektem — ani na etapie przygotowania projektu, ani na etapie realizacji.
Oznacza to, ze znaczna cze$¢ osob przygotowuje i realizuje projekty w sposéb intuicyjny.

Niedostateczne wykorzystanie instrumentéw zarzgadzania widoczne jest juz na etapie planowania
projektu. Projektodawcy majg trudnosci z analizg problemu i odpowiednim uzasadnieniem potrzeby
realizacji projektu. Skutkuje to m.in. trudnosciami w rekrutacji beneficjentow.

Niemal 60% projektodawcow nie dostrzega koniecznosci prowadzenia analizy ryzyka na etapie
przygotowania projektu. Bagatelizowanie analizy ryzyka prowadzi¢ moze do pojawienia sie powaznych
probleméw na etapie realizacji projektu.

Czynnikiem sprzyjajgcym pojawieniu sie trudnosci na etapie realizacji projektu jest przygotowanie
projektu przez podmioty zewnetrzne. Takie wnioski pisane sg w celu maksymalizaciji liczby punktéw na
etapie oceny projektu, natomiast w mniejszym stopniu uwzgledniajg warunki realizacji. Co wiecej,
projektodawcy, nie uczestniczagc w przygotowaniu projektu, nie rozumiejg go i nie wiedzg, jakie tresci
kryjg sie za ogdinymi sformutowaniami we wniosku o dofinansowanie.

Projektodawcy majg réwniez trudnosci na etapie okreslania celow projektu. Ponad potowa z nich
przyznaje, ze lista zadan w projekcie zostata okreslona przez zdefiniowaniem celéw projektu. Oznacza
to, ze projektodawcy przygotowujgc projekt myslg gtdwnie o dziataniach, ktére chcg zrealizowac, a nie
celach, ktére chcg osiggngé. Zwieksza to ryzyko dziatan nieskutecznych, a nawet sprzecznych z celami
EFS. Z drugiej strony moze to by¢ konsekwencjg szczegdtowego okreslenia typdw projektéw w
Szczegotowym Opisie Priorytetéw PO KL, co powoduje, ze projektodawcy przygotowujac projekt
koncentrujg sie na tym, co majg zrobi¢, a nie na tym, jakie cele majg osiggnac.

Projektodawcy rowniez w niewielkim stopniu wykorzystujg narzedzia wspomagajgce planowanie
projektu. Harmonogram we wniosku o dofinansowanie projektu jest mato uzyteczny jako narzedzie
planowania przebiegu projektu w czasie. Nie daje tez mozliwosci monitorowania zgodnosci
podejmowanych dziatan z harmonogramem. Wigkszo$¢ projektodawcow wykorzystuje arkusz
kalkulacyjny, zapis reczny lub w ogdle nie stosuje zadnych narzedzi harmonogramowania zadan.
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Oznacza to, ze ponad 95% wnioskodawcow nie posiada rzetelnej informacji o planowanym czasie
realizacji zadan, postepie prac, odchyleniach od planu.

Natomiast, zdecydowanie lepiej wyglada planowanie zasobéw niezbednych do realizacji projektu.
Ponad 90% projektodawcow deklaruje, ze planuje zasoby, co potwierdza tez analiza szczegétowych
budzetow wnioskéw o dofinansowanie. Przemys$lane planowanie wymusza dobra konstrukcja wniosku
o dofinansowanie, wymagajgca okre$lenia rodzaju i liczby wykorzystywanych w poszczegdlnych
zadaniach zasobéw oraz przyjecia stawek, wedtug ktérych zasoby bedg nabywane. Jest to dobry
przykfad w jaki sposob przemyslane narzedzia wspierajg proces uczenia sie projektodawcéow i wtasciwe
przygotowanie elementu projektu.

Poprawe w zakresie wykorzystania metod zarzgdzania moze przynies¢ wprowadzenie nowego whniosku
o dofinansowanie projektu. Jednak nalezy by¢ Swiadomym ryzyka z tym zwigzanego: ograniczenie
liczby sktadanych wnioskéw w ramach kolejnych naboréw do PO KL, oraz ograniczenie dostepu do PO
KL dla najmniejszych podmiotéw, dysponujgcych najstabszym potencjatem instytucjonalnym.

Niewatpliwie pozytywnym aspektem jest uczenie sie projektodawcéw. Wiekszos¢ z nich deklaruje, ze
posiadajg doswiadczenie w pracy projektowej — deklarujg zaréwno wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci
z poprzednich doswiadczen, jak i zbieranie nowych. Wprowadzajg tez zmiany utatwiajgce zarzgdzanie
projektami. Rozwoj kompetencji jest obserwowany réwniez przez pracownikéw IP i ROEFS. Niestety w
wielu przypadkach rozwijajg sie ludzie, a nie instytucje. Stawia to pod znakiem zapytania trwatosé
zdobytej wiedzy i umiejetnosci.

Pracownicy IP dysponujg bardzo matg wiedzg o tym, co sie dzieje w projektach i jak wyglgda codzienne
zarzgdzanie. Podstawowym zrodlem wiedzy o projektach sg wnioski o ptatnos$é. Ich jako$¢ oraz
terminowosc¢ sktadania traktowane sg jako gtéwne mierniki jakosci zarzagdzania w projektach. W efekcie
w pracy z projektami nacisk jest ktadziony przede wszystkim na poprawnos$¢ rozliczen finansowych
oraz zgodnos¢ realizacji projektu z wnioskiem o dofinansowanie, co powoduje, ze czesé
projektodawcéw w wiekszym stopniu zabiega o zgodnos$¢ dziatan z wnioskiem o dofinansowanie niz o
faktyczng skuteczno$¢ podejmowanych dziatan.

W zdecydowanej wiekszosci projektow zespdt projektowy liczy nie wiecej niz 3 osoby. Do kluczowych
stanowisk w zespole projektowym zaliczy¢ nalezy: koordynatora, osobe ds. finansowych, osobe ds.
organizacyjnych. Rzadziej w projekcie pojawiajg sie osoby odpowiedzialne z sprawozdawczosc
i ewaluacje projektu. Liczba osdéb w zespole projektowym jest powigzana z wielko$cig budzetu projektu.

Projektodawcy, okreslajgc sktad zespotu projektowego, starajg sie dopasowaé go do zadan
zaplanowanych do wykonania. Czes¢ projektodawcow okresla sktad zespotu projektowego w oparciu o
wczesniejsze doswiadczenia, nie zawsze dopasowujgc go do specyfiki projektu. W niektorych
przypadkach istnieje tendencja do finansowania nadmiernej liczby etatow w stosunku do rzeczywistego
zaangazowania w realizacje projektu.

W projektach dominuje struktura liniowa — kierownikowi podlegajg pracownicy projektu. Stosunkowo
rzadko wprowadzanych jest wiecej szczebli zarzgdzania. Decydujg tutaj stosunkowo niewielkie budzety
projektéw, a takze niechec IP do finansowania dodatkowych oséb zarzadzajgcych projektem. Jednak w
niektérych przypadkach zbyt ptaska struktura organizacyjna moze prowadzi¢é do probleméw
komunikacyjnych oraz powstawania waskich gardet. Z drugiej strony w czesci projektéw istnieje funkcja
dyrektora projektu, osoby sprawujgcej nadzér nad prawidiowg realizacjg projektu. W
przypadku instytucji publicznych czesto jest to szef danej organizacji, kitdry zatwierdza decyzje
kierownika projektu. Takie rozwigzanie moze wydtuzac proces decyzyjny w projekcie.
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Zakres kompetencji kierownika uzalezniony jest od przyjetej struktury organizacyjnej oraz statusu
prawnego projektodawcy. W przypadku struktury funkcjonalnej (czesto wystepujgcej w instytucjach
publicznych), kierownik projektu musi uzyska¢ akceptacje dla swoich decyzji od przetozonego. Dotyczy
to zwlaszcza decyzji finansowych. W strukturach zadaniowych kierownik projektu dysponuje
zdecydowanie wiekszym zakresem kompetencji. Takie rozwigzanie wplywa pozytywnie na tempo
podejmowanych decyzji, a takze sprzyja jasnemu przypisaniu odpowiedzialnosci za realizowany
projekt. Wyniki badania pokazujg jednak, ze najczesciej zespoty projektowe sg wpisywane w istniejgce
struktury dziatania, co nie prowadzi do poprawy rozwigzan organizacyjnych.

Koszty zarzadzania projektem wynoszg $rednio 20,8% wartosci catego budzetu projektu. Wartos¢
mediany jest bardzo zblizona do $redniej i wynosi 21%. Oznacza to nieduzg zmiennos$¢ analizowanej
zmiennej. Udziat kosztéw zarzadzania projektem zmienia sie w niewielkim stopniu w zaleznosci od
priorytetu (nieco nizsze koszty zarzadzania sg w Priorytetach VI i IX), a takze statusu prawnego
projektodawcy — nieznacznie nizsze koszty zarzadzania majg instytucje zaliczane do sektora
publicznego.

Budzet projektu jest jedng ze zmiennych wptywajgcych na koszty zarzgdzania. Wyzszy budzet oznacza
zazwyczaj nizszy udziat kosztow zarzadzania. Szczegdlnie widoczna jest réznica miedzy najmniejszymi
projektami (do 100 000 zt), a projektami wiekszymi (powyzej 1 min zt).

Takie czynniki jak realizacja projektu w partnerstwie, czy tez ztozonos¢ projektu nie majg wptywu na
koszty zarzgdzania projektem. Pewien wptyw na wysokos¢ kosztéw zarzgdzania ma ich zakres: liczba
kategorii kosztow zarzadzania oraz rodzaje tych kosztow. Wyzszemu udziatowi kosztow zarzgdzani
sprzyjajg takie pozycje, jak zakup mebli, sprzetu biurowego, komputeréw, oprogramowania. Znacznie
tez majg wydatki na promocje i informacje. Mozna stwierdzi¢, ze koszty zarzgdzania w mniejszym
stopniu uzaleznione sg od specyfiki projektu, a w wiekszym od tego, jakiego rodzaju koszty sg
zaliczane do kosztéw zarzadzania.

Kwestig budzacg najwieksze kontrowersje w zakresie kosztow zarzadzania sg koszty wynagrodzen. Na
potrzeby analizy dokonano przeliczenia wynagrodzen w projektach na wynagrodzenia nalezne z tytutu
zatrudnienia na caly etat. We wnioskach uwzglednione sg najczesciej wynagrodzenia brutto,
powiekszone o sktadki optacane przez pracodawce (tzw. brutto brutto). Takg tez kategorie
wykorzystano w analizie.

Srednie wynagrodzenie kierownika projekty wyniosto 3256 z. W przypadku wynagrodzen bardziej
miarodajng miarg tendencji centralnej jest mediana. Mediana wynagrodzenia miesiecznego kierownika
projektu wyniosto 3200 zt. Sg to stawki istotnie nizsze niz stawki rynkowe wyptacane kierownikom
projektu lub osobom pracujgcym na stanowiskach kierowniczych. Jednym z powodéw relatywnie
niskiego poziomu wynagrodzen jest prawdopodobnie restrykcyjna polityka IP w tym zakresie. Prowadzi
to jednak do negatywnych zjawisk, takich jak kumulowanie funkcji kierownika projektu w kilku
projektach, fgczenie pracy na tym stanowisku z innymi zadaniami itd. Wptywa¢ to moze na obnizenie
jakosci zarzgdzania projektami.

Najwazniejszym czynnikiem wplywajgcym na wysoko$¢ wynagrodzenia kierownika projektu jest
wielkos¢ budzetu projektu, a takze liczba oséb zaangazowanych w jego realizacje. Widoczne jest
réwniez zroznicowanie poziomu wynagrodzen ze wzgledu na status prawny projektodawcy oraz
priorytet, w ramach ktérego realizowany jest projekt. Wynagrodzenia sg nizsze w przypadku placéwek
edukacyjnych i jednostek organizacyjnych samorzgdu terytorialnego. W innych typach podmiotéw
Srednie poziomy wynagrodzeh sg podobne. Konsekwentnie nizsze wynagrodzenia widoczne sg w
Priorytetach VIl i IX, gdzie jest wyzszy niz przecietnie udziat tego typu podmiotéw.
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Wynagrodzenie osoby odpowiedzialnej za finanse jest niewiele nizsze niz wynagrodzenie kierownika
projektu. Wskazuje to na wage tej osoby w zarzadzaniu projektem. Wynagrodzenia oséb petnigcych tg
funkcje, w przeliczeniu na peten etat, sg zréznicowane ze wzgledu na wymiar etatu w jakim zatrudnione
sg te osoby. Praca na pét etatu wigze sie z wynagrodzeniem niemal dwukrotnie wyzszym (w
przeliczeniu na peten etat) niz praca na petfen etat. Dowodzi to, ze projektodawcy starajg sie obchodzi¢
ograniczenia wysokos$ci wynagrodzen, wykorzystujac niestandardowe formy zatrudnienia.

Wysokos¢ wynagrodzenia osoby odpowiedzialnej za finanse projektu jest powigzana
Z wynagrodzeniem kierownika projektu oraz z liczbg zadan w projekcie. Oznacza to, ze projektodawcy
starajg sie prowadzi¢ spojng polityke ptacowg. Z drugiej strony nakfad pracy osoby na tej stanowisku
jest tatwy do ocenienia w zaleznosci od liczby zadan.

W przypadku pozostatych stanowisk w projekcie réwniez obserwowany jest nizszy poziom
wynagrodzen niz przecietnie w gospodarce, cho¢ nalezy zauwazy, ze wynagrodzenia te sg silnie
zréznicowane. Analiza czynnikow wptywajgcych na poziom wynagrodzen poszczegdlnych osob
wykazata, ze najsilniej sg one powigzane wzajemnie. Potwierdza to ponownie, ze projektodawcy
stosujg mozliwie spdjng polityke wynagrodzen, cho¢ moze to sie wigza¢ z niedopasowaniem poziomu
wynagrodzen do zakresu pracy.

Ponad 40% projektodawcéw rozlicza koszty posrednie ryczattem. Jednak obecnie odsetek ten jest
nizszy niz na poczatku realizacji PO KL. Gtéwne korzysci zwigzane z rozliczaniem kosztéw posrednich
to ograniczenie biurokracji i tatwiejsze rozliczanie projektow. Gtéwne powody rozliczania kosztéw
posrednich w sposéb bezposredni to niejasnos¢ metodologii obliczania tych kosztéw, ryzyko, ze koszty
posrednie okreslone ryczattowo okazg sie zbyt niskie, konieczno$¢ rozliczania statego odsetka kosztéw
posrednich w kolejnych wnioskach o ptatnos¢, trudnosci z rozliczeniem kosztéw posrednich w
przypadku kontroli projektu. Powyzsze trudnosci wigzg sie z niezrozumieniem, przynajmniej u czesci
projektodawcow, idei kosztéw posrednich. CzeS¢ z nich jest przekonana, ze aby rozliczy¢ koszty
posrednie we wniosku o pfatnos¢ muszg one byé poniesione w wysokosci doktadnie odpowiadajgcej
procentowi kosztdw posrednich. Rozliczanie kosztéw posrednich ryczattem okazuje sie tez problemowe
w przypadku kontroli Urzedu Kontroli Skarbowej. W efekcie projektodawcy oceniajg, ze koszty (w tym
ryzyko) zwigzane z rozliczaniem kosztéw posrednich ryczattem sg zbyt wysokie w stosunku do
uzyskiwanych korzysci. W efekcie projektodawcy odchodzg od tej metody rozliczania kosztéw
posrednich.

Pracownicy IP réwniez wykazujg sceptyczny stosunek do idei rozliczania kosztéw posrednich
ryczaltem. Co ciekawe, w ich ocenie tylko pojedynczy projektodawcy korzystajg jeszcze z tej
mozliwosci.

Odchodzenie od ryczattowego rozliczania kosztéw posrednich moze przetozyé sie na wzrost kosztéw
dziatania systemu wdrazania PO KL, zaréwno u projektodawcéw, jak i po stronie IP. Przecietnie koszty

posrednie stanowig 6,6% catego budzetu projektu. Jest to zatem poziom nizszy, niz okreslone przez 1Z
limity.

Nie udato sie zidentyfikowa¢ zmiennej, ktéra ttumaczytaby zmienno$é udziatu kosztéw posrednich w
catkowitych kosztach projektu. Fakt rozliczania kosztéw posrednich ryczattem w Zzaden sposéb nie
wptywa na udziat kosztdw zarzgdzania i kosztow posrednich w budzecie projektu.
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dzieje, to dotyczy to wiekszych
podmiotow.

Wykorzystywania metodyk zarzadzania
projektami zwigzany jest z konkretnymi
umiejetnosciami oséb zatrudnionych w
organizacjach. Od wiedzy i umiejetnosci
tych oso6b zalezy, czy wykorzystywane
sg rowniez poszczegolne narzedzia
zarzadzania projektami.

Bardzo rzadko sie zdarza, aby
metodyka zarzadzania projektem byta
na trwale wpisana w sposéb dziatania
organizacji. Tym samym mozna
stwierdzi¢, ze dojrzatos¢ projektowa
organizacji w wojewodztwie
zachodniopomorskim jest stosunkowo
niska.

Wiekszos$¢ projektodawcow uznaje, ze
nie ma potrzeby stosowania
jakiejkolwiek metodyki zarzadzania
projektem — ani na etapie
przygotowania projektu, ani na etapie
realizacji. Oznacza to, ze znaczna
czesc¢ osOb przygotowuje i realizuje
projekty w sposéb intuicyjny.

Poprawe w zakresie wykorzystania

pracy z nowym wnioskiem o dofinansowanie.

Upowszechnienie dobrych praktyk w zakresie
wykorzystania metodyk zarzadzania projektem

Dziatania szkoleniowe powinny by¢
prowadzone w formie aktywizujgcej,
warsztatowe;.

Dziatania doradcze powinny obejmowac
kilkudniowe wizyty doradcze u
projektodawcow, w wyniku ktérych
opracowywane sg plany dziatania.

Dziatania szkoleniowo doradcze powinny
by¢ odpowiednio sprofilowane — kierowane
do projektodawcow o réznym poziomie
doswiadczenia.

Instytucja Posredniczaca powinna
promowac projektodawcow, ktérzy wdrozyli
metodyki zarzgdzani projektami. Wskazane
jest wykorzystanie ich wiedzy i
doswiadczenia w dziataniach szkoleniowo —
doradczych.

Lp | Tytut | Wniosek (strona w raporcie) Rekomendacja (strona w raporcie) Sposob wdrozenia rekomendaciji Adresat Termin
rapo rekomenda | realizacji
rtu cji

1 Poziom zarzadzania projektami nalezy Wzmocnienie kompetencji projektodawcéw poprzez | Dziatania szkoleniowe i doradcze powinny IP we | kwartat

oceni¢ jako niski. Niewielu intensyfikacje dziatan szkoleniowych i doradczych. by¢ prowadzone przez ROEFS, na zlecenie | wspotprac | 2011
projektodawcow stosuje metodyki W pierwszym okresie dziatania te powinny IP. yz
zarzgdzania projektami. Jesli tak sie koncentrowac na przygotowaniu projektodawcéw do ROEFS
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metod zarzadzania moze przyniesé
wprowadzenie nowego wniosku o
dofinansowanie projektu. Jednak nalezy
by¢ swiadomym ryzyka z tym
zwigzanego: ogranicznie naboréw do
PO KL, ograniczenie dostepu do PO KL
dla najmniejszych podmiotéw.

(strona 94 i 95)

Stawki wynagrodzen sg istotnie nizsze
niz stawki rynkowe wyptacane
kierownikom projektu lub osobom
pracujgcym na stanowiskach
kierowniczych. Jednym z powodéw
relatywnie niskiego poziomu
wynagrodzen jest prawdopodobnie
restrykcyjna polityka IP w tym zakresie.
Prowadzi to do negatywnych zjawisk,
takich jak kumulowanie funkcji
kierownika projektu w kilku projektach,
taczenie pracy na tym stanowisku z
innymi zadaniami itd. Wptywaé to moze
na obnizenie jakosci zarzadzania
projektami.

Najwazniejszym czynnikiem
wptywajgcym na wysokos¢
wynagrodzenia kierownika projektu jest
wielko$¢ budzetu projektu, a takze
liczba os6b zaangazowanych w jego
realizacje.

Widoczne jest rowniez zréznicowanie
poziomu wynagrodzen ze wzgledu na
status prawny projektodawcy oraz
priorytet, w ramach ktérego realizowany
jest projekt. Wynagrodzenia sg nizsze
w przypadku placéwek edukacyjnych i
jednostek organizacyjnych samorzadu
terytorialnego. W innych typach
podmiotéw Srednie poziomy
wynagrodzen sg podobne.
Konsekwentnie nizsze wynagrodzenia
widoczne sg w Priorytetach VIl i IX,
gdzie jest wyzszy niz przecietnie udziat

Rozpowszechnienie wsréd cztonkéw KOP danych
na temat poziomoéw wynagrodzen na
poréwnywalnych stanowiskach.

Zliberalizowanie podejscia IP do wysokosci poziomu
wynagrodzen cztonkéw zespotu projektowego w
potaczeniu z weryfikacjg jakosci zarzgdzania w
projekcie (np. poprzez dopuszczenie wyzszych
kosztéw wynagrodzen w zaleznosci od
stosowanych metod zarzadzania projektem).

Wprowadzenie mechanizméw weryfikacji krzyzowej
poziomu zaangazowania kierownika projektu w inne
przedsiewziecia na etapie negocjowania budzetu
projektu.

Pozyskanie raportéw nt wynagrodzen na
réznych szczeblach na rynku pracy.
Rozpowszechnienie tej informacji wsrod
pracownikéw IP.

Wewnetrzne szkolenia/ warsztaty na temat
stawek wynagrodzen w projektach.

Uwzglednienie w analizie poziomdéw
wynagrodzen pracy na czes¢ etatu czy tez
umowe cywilno-prawng.

Wprowadzenie mechanizméw kontroli
krzyzowej projektow na etapie negocjaciji
budzetu.

2011
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tego typu podmiotow.

Wynagrodzenie osoby odpowiedzialnej
za finanse jest niewiele nizsze niz
wynagrodzenie kierownika projektu.
Wskazuje to na wage tej osoby w
zarzadzaniu projektem. Wynagrodzenia
0s6b petnigcych ta funkcje, w
przeliczeniu na pefen etat, sg
zréznicowane ze wzgledu na wymiar
etatu w jakim zatrudnione sg te osoby.
Praca na pot etatu wigze sie z
wynagrodzeniem niemal dwukrotnie
wyzszym (w przeliczeniu na peten etat)
niz praca na peten etat

Wysoko$¢ wynagrodzenia osoby
odpowiedzialnej za finanse projektu jest
powigzana z wynagrodzeniem
kierownika projektu oraz z liczbg zadan
w projekcie. Oznacza to, ze
projektodawcy starajg sie prowadzi¢
spojng polityke ptacowa. Z drugiej
strony nakfad pracy osoby na tej
stanowisku jest fatwy do ocenienia w
zaleznosci od liczby zadan.

W przypadku pozostatych stanowisk w
projekcie réwniez obserwowany jest
nizszy poziom wynagrodzen niz
przecietnie w gospodarce, cho¢ nalezy
zauwazy, ze wynagrodzenia te sg silnie
zréznicowane. Analiza czynnikéw
wptywajgcych na poziom wynagrodzen
poszczegdlnych oséb wykazata, ze
najsilniej sg one powigzane wzajemnie.

(strona 96 i 97)

Czes¢ B — rekomendacje kluczowe

3 Niedostateczne wykorzystanie Upowszechnienie wsrdd projektodawcow standardu | Opracowanie przez IP kilku przyktadowych, IP, we 2011
instrumentow zarzadzania widoczne procesowego diagnozowania problemu bedacego modelowych diagnoz problemu, a nastepnie | wspotprac
jest juz na etapie planowania projektu. uzasadnieniem projektu, pokazujgcym powigzania rozpowszechnienie ich wsrdd pracownikow yz

Projektodawcy majg trudnosci z analizg
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problemu i odpowiednim miedzy przyczynami, problemem i skutkami.
uzasadnieniem potrzeby realizacji
projektu. Skutkuje to m.in. trudnosciami | Upowszechnienie wsrdd projektodawcow
w rekrutacji beneficjentéw. standardéw dokonywania analizy ryzyka.

Niemal 60% projektodawcéw hie Zapewnienie poczatkujgcym projektodawcom
dostrzega koniecznosci prowadzenia wsparcia ROEFS lub IP na etapie przygotowania
analizy ryzyka na etapie przygotowania | Wniosku o dofinansowanie.

projektu. Bagatelizowanie analizy
ryzyka prowadzi¢ moze do pojawienia
sie powaznych problemoéw na etapie
realizacji projektu.

Czynnikiem sprzyjajgcym pojawieniu
sie trudnosci na etapie realizaciji
projektu jest przygotowanie projektu
przez podmioty zewnetrzne. Takie
whnioski pisane sg w celu
maksymalizaciji liczby punktéw na
etapie oceny projektu, natomiast w
mniejszym stopniu uwzgledniajg
warunki realizacji. Co wiecej,
projektodawcy, nie uczestniczac w
przygotowaniu projektu, nie rozumiejg
go i nie wiedza, jakie tresci kryjg sie za
o0gdélnymi sformutowaniami we wniosku
o dofinansowanie.

Projektodawcy majg rowniez trudnosci
na etapie okreslania celéw projektu.
Ponad pofowa z nich przyznaje, ze lista
zadan w projekcie zostata okreslona
przez zdefiniowaniem celéw projektu.
Oznacza to, ze projektodawcy
przygotowujgc projekt myslg gtéwnie o
dziataniach, ktére chcg zrealizowaé, a
nie celach, ktére chcg osiggnac.
Zwigksza to ryzyko dziatan
nieskutecznych, a nawet sprzecznych z
celami EFS.

(strona 94)

IP i samych projektodawcow.

Opracowanie przez IP przyktadowej

metodologii Analiz ryzyka. Przeprowadzenie

kilku przyktadowych (modelowych) Analiz

ryzyka dla projektéw i upowszechnienie tych

materiatow wsrdéd projektodawcow.

Organizacja szkolen i warsztatow
poswieconych diagnozowaniu problemoéw,
analizie ryzyka, okreslaniu celéw projektu.

ROEFS

Projektodawcy rowniez w niewielkim Upowszechnienie narzedzi wspierajgcych
stopniu wykorzystujg narzedzia planowanie projektu, w tym szczegdlnie narzedzi
wspomagajgce planowanie projektu. wspierajgcych tworzenie harmonogramu i

Opracowanie przez IP przyktadowych,
modelowych harmonograméw projektu,
przygotowanych w oparciu o istniejgce

2011
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Harmonogram we wniosku o monitorowanie projektu narzedzia zarzadzania projektami.
dofinansowanie projektu jest catkowicie Upowszechnienie materiatow wsrod
bezuzyteczny jako narzedzie projektodawcow.

planowania projektu. Wiekszos¢

projektodawcéw wykorzystuje arkusz Organizacja szkolen i warsztatow z zakresu
kalkulacyjny, zapis reczny lub w ogdle budowania harmonogramu projektu.

nie stosuje zadnych narzedzi
harmonogramowania zadan. Oznacza
to, ze ponad 95% wnioskodawcéw nie
posiada rzetelnej informacji o
planowanym czasie realizacji zadan,
postepie prac, odchyleniach od planu.

(strona 94)

Pracownicy IP dysponujg bardzo matg Wprowadzenie nowych standardéw pracy Opiekun powinien sprawowac réwniez IP 2011
wiedzg o tym, co sie dzieje w opiekunéw projektu z projektami. nadzér merytoryczny nad rezultatami

projektach i jak wyglada codzienne projektu. Wskazane jest organizowanie

zarzadzanie. Podstawowym zrédtem wizyt monitorujacych w siedzibie

wiedzy o projektach sg wnioski o projektodawcy, uczestnictwo w waznych

ptatnosc¢. Ich jakos$¢ oraz terminowosé wydarzeniach w zyciu projektu

skfadania traktowane sg jako gtéwne
mierniki jakosci zarzgdzania w
projektach. W efekcie w pracy z
projektami nacisk jest ktadziony przede
wszystkim na poprawnos¢ rozliczen
finansowych oraz zgodno$¢ realizacji
projektu z wnioskiem o dofinansowanie,
co powoduje, ze czes¢ projektodawcow
w wigkszym stopniu zabiega o
zgodno$¢ dziatan z wnioskiem o
dofinansowanie niz o faktyczng
skutecznos$¢ podejmowanych dziatan.

(strona 95)

Pracownicy IP dysponujg bardzo mata Budowa bazy wiedzy o projektach: informacja o Baza powinna uwzglednia¢ informacje o 1P 2011
wiedzg o tym, co sie dzieje w osobach zarzgdzajacych, poziomie zaangazowania poszczegdlnych instytucjach realizujgcych

projektach i jak wyglada codzienne i wynagrodzeniach, zakupie sprzetu, mebli, projekt i zawiera¢ podstawowe informacje

zarzadzanie. Podstawowym zrédtem oprogramowania, a takze informacje o przyjetych dotyczace jej potencjatu i realizowanych

wiedzy o projektach sa wnioski o rozwigzaniach organizacyjnych w ramach projektu. projektéw w ramach komponentu

ptatnos¢. Ich jakos$¢ oraz terminowos$¢é Uwzglednienie danych z bazy na etapie oceny regionalnego PO KL.

sktadania traktowane s3 jako gtéwne projektu i/lub negocjacji z projektodawca.

mierniki jakosci zarzadzania w
projektach. W efekcie w pracy z

107




KAPITAL LUDZKI Wojew6dzki Urzad Pracy “

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI w Szczecinie FUNDUSZ SPOLECZNY

projektami nacisk jest ktadziony przede
wszystkim na poprawnos¢ rozliczen
finansowych oraz zgodnos¢ realizacji
projektu z wnioskiem o dofinansowanie,
co powoduje, ze cze$¢ projektodawcéw
w wigkszym stopniu zabiega o
zgodnos¢ dziatan z wnioskiem o
dofinansowanie niz o faktyczng
skuteczno$é podejmowanych dziatan.

(strona 95)

Czesc¢ C — rekomendacje horyzontalne

7 Ponad 40% projektodawcow rozlicza Upowszechnienie wsréd projektodawcéw idei Rekomendacja czesciowo realizowana =) 2011
koszty posredni ryczattem. Jednak rozliczania kosztéw posrednich ryczattem. poprzez zmiane zasad kwalifikowalnosci
obecnie odsetek ten jest nizszy niz na wydatkéw w ramach PO KL.

poczatku realizacji PO KL.
Wskazane jest prowadzenie dziatan

Pracownicy IP réwniez wykazujg informacyjnych i promocyjnych w zakresie
sceptyczny stosunek do idei rozliczania rozliczania kosztéw posrednich ryczattem.
kosztéw posrednich ryczattem. Co
ciekawe, w ich ocenie tylko pojedynczy
projektodawcy korzystajg jeszcze z tej
mozliwosci. W efekcie projektodawcy
odchodzg od tej metody rozliczania
kosztéw posrednich.

Odchodzenie od ryczattowego
rozliczania kosztéw posrednich moze
przetozy¢ sie na wzrost kosztéw
dziatania systemu wdrazania PO KL,
zar6wno u projektodawcow, jak i po
stronie IP. Przecietnie koszty posrednie
stanowig 6,6% catego budzetu projektu.
Jest to zatem poziom nizszy, niz
okreslone przez IZ limity.

(strona 97)

Harmonogram we wniosku o Wprowadzenie w nowym wniosku o dofinansowanie | Wskazane jest opracowanie nowego wzoru \Z 2014
dofinansowanie projektu jest mato (w ramach perspektywy finansowej 2014-2020) harmonogramu dla projektéw
uzyteczny jako narzedzie planowania finansowanych z EFS. Zaleca sie
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przebiegu projektu w czasie. Nie daje
tez mozliwosci monitorowania
zgodnosci podejmowanych dziatan z
harmonogramem. Wiekszos¢
projektodawcow wykorzystuje arkusz
kalkulacyjny, zapis reczny lub w ogodle
nie stosuje zadnych narzedzi
harmonogramowania zadan. Oznacza
to, ze ponad 95% wnioskodawcéw nie
posiada rzetelnej informacji o
planowanym czasie realizacji zadan,
postepie prac, odchyleniach od planu.

nowego wzoru harmonogramu.

przetestowanie nowego harmonogramu, a
nastepnie uwzglednienie nowego wzoru w
nowym wniosku o dofinansowanie.
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etat) ze wzgledu na wartoS¢€ projekiu..........oooooeeieiiiiii 83
Wykres 19 Zréznicowanie przecietnego wynagrodzenia kierownika projektu (w przeliczeniu na
peten etat) ze wzgledu na wartoS€ projektu. .............ueuueeiiiiiiiiiiiiii 83
Wykres 20 Wynagrodzenie kierownika projektu w przeliczeniu na peten etat w zaleznosci od
liczebnosci zespotu ProjektOWEgO. ......ccuvuuuiiiii i 85
Wykres 21 Przecietna wysokos¢ wynagrodzenia kierownika projektu w przeliczeniu na petfen
etat W podziale Na PriONytetY........coooiiiiiicii e 86
Wykres 22 Forma zatrudnienia 0séb ds. finansowych (N=190)...........cccciiiiiiiieiiiniiiiiiiieeeenn. 88
Wykres 23 Przecietne miesieczne wynagrodzenie osoby odpowiedzialnej za finanse i
ksiegowos$¢ w przeliczeniu na peten etat w podziale na wymiar etatu.................... 90
Wykres 24 Odsetek projektodawcow rozliczajgcych koszty posrednie ryczattem .................. 93
Wykres 25 Powody rozliczania kosztow posrednich ryczattem.............cccooeeeeien 94
Wykres 26 Powody rozliczania kosztow posrednich bezposrednio.............cccooeeeeeeeieeeeeeeeeen 96
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1. Wprowadzenie
i rozgrzewka

Przywitanie w imieniu WUP i konsorcjum, podziekowanie za
zgode na uczestniczenie, poinformowanie, ze wywiad bedzie
trwat ok. 1 godzin.

Podkreslenie, ze w wywiadzie nie ma ztych i dobrych
odpowiedzi. Zaznaczenie, ze celem wywiadu jest zebranie
jak najszczerszych odpowiedzi.

Wyjasnienie, ze wywiad jest nagrywany dla celéw
dokumentacyjnych, natomiast w raporcie z badania zadna z
wypowiedzi nie bedzie przyporzagdkowana do konkretnej
osoby.

Przedstawienie celéw badania. Wyjasnienie rozméwcy
korzysci, jaki moze odnies¢ dzieki udziatowi w badaniu.

2 min

2. Metody
zarzadzania
projektami

10.

11.

Jak ogolnie ocenit(a)by Pan(i) jako$¢ zarzgdzania w
projektach konkursowych?

Jakie sg najczestsze problemy projektodawcéw zwigzane z
realizacjg projektow? Ktore z nich wigzg sie z zarzgdzaniem
projektami?

a. W jakim stopniu projektodawcy majg problemy z
funkcjonalnoscig projektu: okresleniem struktury
organizacyjnej, sposobu przebiegu kluczowych
funkcji w projekcie?

b. W jakim stopniu projektodawcy majg problemy
wigzace sie z instytucjonalng strong projektu?

c. W jakim stopniu projektodawcy majg problemy
wigzace sie z personalnymi aspektami zarzgdzania
projektem?

Jakie metodyki zarzgdzania projektami stosujg

projektodawcy? (przyktadowo: PCM, Prince2, PMI)

Jakie metody, instrumenty stosujg projektodawcy na etapie
przygotowania projektu (np. drzewo problemow, drzewo
celéw, analiza interesariuszy, analiza SWOT, analiza sciezki
krytycznej itd.)?

Jakie metody wykorzystujg projektodawcy na etapie realizacji
projektu (zarzgdzanie czasem, zarzgdzanie produktami)?

Czy projektodawcy wykorzystujg analize ryzyka? W jakim
stopniu?

Jakie czynniki wptywajg na wykorzystanie przez

20 min
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projektodawcéw metod i narzedzi zarzgdzania. Dopytac o:
a. Doswiadczenie organizacji,
b. Przygotowanie merytoryczne personelu projektu
c. Przygotowanie kadry zarzgdzajgcej instytucji,
d. Typ instytucji (publiczna, prywatna, pozarzagdowa)

12. Jednym z czynnikdw wptywajgcych na jakos¢ zarzadzania
projektami jest tzw. dojrzatos¢ projektowa organizacii, czyli
ocena, w jakim stopniu organizacja jest zdolna do
zarzgdzania projektami. W oparciu o swoje doswiadczenie i
obserwacje prosze oszacowac, jaki odsetek projektodawcow
miesci sie na kazdym z poziomow.

Uwaga: wreczamy handout 1. Prosimy rozméwcéw o ocene
w oparciu o wiasne doswiadczenie i obserwacje. Jesli
rozméwca ma doswiadczenie tylko z projektami z zakresu
Jednego priorytetu, to prosimy o ocene tylko w tym zakresie.

Uwaga 2: prosimy o podanie przyktadu organizacji dla
kazdego z poziomoéw

13. Na podstawie P. obserwacji i doswiadczenia, jaki wptyw ma
wykorzystanie metod zarzgdzania projektami na sposéb
realizacji projektu:

a. Skuteczno$¢ realizaciji,

b. Efektywnosci kosztowa,

c. Jakos¢ osigganych rezultatow,

d. Czestotliwosc¢ i skale pojawiajgcych sie trudnosci.

Ktére z wykorzystywanych metod i instrumentéw okazujg sie
najbardziej istotne?

4. Zarzadzanie 14. Jaka jest typowa struktura zespotu projektowego? Czy daje 15 min
zespolem sie wyréznia¢ pewne typy struktur? Od czego to zalezy?
projektowym

15. Jakie jest umiejscowienie zazwyczaj kierownika projektu?
Czy jest on osobg decyzyjng?

16. lle oséb wchodzi zazwyczaj do zespotu projektowego? Od
czego to zalezy? Czy liczba oséb jest adekwatna do iloSci
pracy czy tez moze zbyt wysoka/zbyt niska?

17. W jaki spos6b organizowany jest w projektach przeptyw
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informac;ji? Dobre i zte praktyki?

18. W jaki sposéb organizowany jest nadzér nad realizacjg
projektu?

19. Jak wyglada struktura zespotu zarzgdzajgcego projektem w
przypadku projektéw partnerskich?

4. Koszty 20. Na podstawie P. doswiadczenia prosze oszacowac, jaki 10-15
zarzadzania odsetek kosztow projektu stanowig koszty zarzgdzania? min
projektem

21. Jakie kategorie kosztéw wchodzg zwykle w koszty
zarzadzania projektem?

22. Jakie czynniki wptywajg na zréznicowanie kosztow
zarzgdzania projektem? Dopytac o:

a. Zlozonos¢ projektu,

b. Innowacyjnos¢ projektu,

c. Powigzanie projektu z innymi przedsiewzieciami,
d. Partnerstwo

e. Doswiadczenie projektodawcy.

23. Czy koszty zarzgdzania projektami sg zbyt wysokie? Jesli
tak, to w jakich kategoriach koszty sg zwykle
przeszacowywane? Dlaczego tak sie dzieje?

24. Czy zdarza sie, ze koszty zarzgdzania sg niedoszacowane?
Jakich projektow to dotyczy?

25. Czy stawki jednostkowe stosowane przez projektodawcéw zg
zblizone czy tez zréznicowane? Od czego zalezy to
zréznicowanie? Czy jest ono uzasadnione np.
doswiadczeniem 0s6b na stanowiskach, zakresem
odpowiedzialnosci?

26. Jakie sg widelki stawek dla kluczowych oséb w projekcie?

27. Jaka jest polityka WUP wobec kosztdw zarzgdzania na etapie
negocjowania budzetéw projektéw?

28. Czy zmiany w zakresie zasad dotyczgcych kosztéw
zarzgdzania projektem w ramach PO KL, ktére majg zacza¢
obowigzywac od 1 stycznia 2011 r. ocenia P. pozytywnie?
Dlaczego tak/dlaczego nie?

(wyjasni¢, ze chodzi o limity zarzgdzania projektami).
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Koszty posrednie

29.

30.

Jaki odsetek projektodawcéw korzysta z mozliwosci
rozliczania kosztow posrednich ryczaltem? Dlaczego
niektorzy projektodawcy sie na takie rozliczanie decyduja, a
inni nie? Od czego to zalezy?

Jaki korzysci daje projektodawcom mozliwosé rozliczania
kosztéw posrednich ryczattem. A z jakim wigze sie
problemami? Jaka jest relacja miedzy korzysciami a
trudnosciami.

5 min

Podsumowanie

31.

32.

33.

Jakie dziatania prowadzi WUP i ROEFS w celu wzmacniania
kompetenciji projektodawcow w zakresie zarzadzania
projektami? Jakie sg plany w tym zakresie?

Czy projektodawcy zmieniajg swoje podejscie do zarzgdzania
projektami? (pogarsza sie, pozostaje bez zmian, poprawia
sie)?

W jakim stopniu wymagania IZ i IP wobec projektow
wspierajg lepsze zarzadzanie projektami?

5 min

Handout 1

Poziom dojrzatosci

Wspolny jezyk

Organizacja ma juz
pewng wiedze o
zarzgdzaniu projektami i
odrdznia projekty od
biezgcej dziatalnosci

Zarzad i kierownictwo posiadajg podstawowg wiedze o
zarzgdzaniu projektami i wspiera chaotycznie realizacje
projektéw

Nie identyfikuje sie korzysci z zarzgdzania projektami,
kierownicy sg raczej skupieni na utrzymaniu swojej wiadzy

Decyzje podejmowane sg z punktu widzenia interesow
jednostek

Nie prowadzi si¢ szkolen z zakresu zarzadzania projektami

Odsetek
projektoda
wcow

Wspélne procesy

Organizacja rozpoznaje
juz procesy zwigzane z
zarzadzaniem. Procesy
te sg wspdlne dla
wszystkich projektow w
organizaciji.

Org. Rozpoznaje podstawowe korzysci z zarzgdzania
projektami, takie jak obnizenie kosztéw, skrocenie czasu itd.

Zarzgdzanie projektem jest zrozumiane i wspierane na
kazdym szczeblu organizacji

Istnieje potrzeba stworzenia wspdlnej metodyki

Istnieje potrzeba zmian w zarzgdzaniu finansami, z
podmiotowego na przedmiotowe,

Prowadzone sg kompleksowe szkolenia z zarzgdzania
projektami

Pojedyncza metoda

Rozpoznawane sg

Procesy w organizacji sg zintegrowane, system zarzadzania
procesami jest scentralizowany,
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Kultura organizacji jest w petni ukierunkowana na
zarzadzanie projektami,

Zarzgdzanie projektami jest wspierane na kazdym szczeblu
kierownictwa, wsparcie jest widoczne, oficjalne,

Jednolita metodyka oparta gtéwnie na nieformalnych
powigzaniach, biurokracja ograniczona do niezbednego
minimum,

Organizacja rozpoznaje i okresla w kategoriach liczbowych
korzysci ptynace z cyklicznych i kompleksowych szkolen

UNIA EUROPEJSKA
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Odsetek
projektoda
wcow

Benchmarking

Stosowana jest jednolita
metodyka, ze
Swiadomoscig
mozliwosci jej
udoskonalania

Org. Posiada biuro projektow lub centrum doskonatosci,
ktore jest centralnym punktem wiedzy o projektach,

Biuro projektéw posiada staty, zmotywowany personel,
realizujgcy procesy ciggtego udoskonalania,

Benchmarkign stosowany jest wobec organizacji z branzy,
ale réwniez z szerszego otoczenia,

Organizacja prowadzi benchmarking ilosciowy (procesy,
narzedzia, metodyki) i jakosciowy (kultura, umiejetnosci
personalne)

Ciagte udoskonalanie

Wiedza zdobyta na
etapie benchmarkingu
jest skutecznie
wykorzystywana.
Istnieje Swiadomosc¢, ze
,0Sigganie doskonatosci
w zarzgdzaniu
projektami jest
niekonczaca sie
wyprawg”

Organizacja tworzy archiwum lesson learned po
zakonczeniu kazdego projektu,

Wiedza zdobyta w trakcie realizacji projektu jest
przekazywana na kolejne projekty i udostepniana zespotowi
projektowemu w przysztosci. Organizuje sie w tym celu
szkolenia zapewniajgce transfer wiedzy,

Istnieje program mentoringu dla menadzerdw projektu,

Istnieje Swiadomos¢, ze strategiczne planowanie poprzez
zarzgdzanie projektami jest procesem ciggtym
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Dyspozycje do wywiadu indywidualnego z projektodawcami
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1. Wprowadzenie
i rozgrzewka

1. Przywitanie w imieniu WUP i konsorcjum, podzigkowanie za
zgode na uczestniczenie, poinformowanie, ze wywiad bedzie
trwat ok. 1,5 godziny.

2. Podkreslenie, ze w wywiadzie nie ma ztych i dobrych
odpowiedzi. Zaznaczenie, ze celem wywiadu jest zebranie
jak najszczerszych odpowiedzi.

3. Woyjasnienie, ze wywiad jest nagrywany dla celéw
dokumentacyjnych, natomiast w raporcie z badania zadna z
wypowiedzi nie bedzie przyporzagdkowana do konkretnej
osoby.

4. Przedstawienie celow badania. Wyjasnienie rozmowcy
korzysci, jaki moze odnies¢ dzieki udziatowi w badaniu.

2 min

2. Tto
instytucjonalne

5. Prosze przedstawi¢ podstawowe informacje o P.
instytucji/organizacji? (typ instytucji, rodzaj dziatalnosci, od
kiedy istnieje itd.)

Uwagqga: nalezy dopytaé, czy realizacja projektéw to gtéwna
forma dziatania, czy raczej poboczna.

6. lle oséb pracuje w P. organizacji (w przeliczeniu na petny
etat)? lle z tych oséb ma doswiadczenie w realizacji
projektow? Jak diugie jest to doswiadczenie? Czy osoby te
odbywaly szkolenia z zakresu zarzgdzania projektem bgdz
inne odpowiednie dla powierzanych im w projekcie zadan?

7. Jak zorganizowana jest praca w P. instytucji/organizacji?
Gdzie w strukturze instytucji/organizacji umiejscawiany jest
zespot projektowy? Jakie funkcje w zespole projektowym
petnig pracownicy P. instytucji/organizacji? Kto i w jaki
sposob nadzoruje realizacje projektu w P.
instytucji/organizacji?

8. lle projektdw zrealizowaliscie P. dotychczas w ramach PO
KL? A ile projektow zostato zrealizowanych w ramach innych
programaéw, inicjatyw?

9. Jaka byta $rednia wartosc¢ zrealizowanych przez P.
projektow?

15 min

3. Podejscie do
zarzadzania
projektem

Uwaga: wyjasnic¢, ze pytania dotyczg projektéw realizowanych w
ramach PO KL. Jesli projektodawca ma trudno$ci z udzielaniem
bardziej ogolnych odpowiedzi, poprosic o skoncentrowanie sie na
Jjednym projekcie. Prosi¢ o przyktady i pogtebianie.

10. Jak przygotowywaliscie P. projekt? Kto uczestniczy w
przygotowaniach? Jak ta praca jest zorganizowana? Czy
spos6b organizacji pracy z czegos wynika? Z czego?

11. Jakie narzedzia wykorzystujecie P. w trakcie opracowywania
projektu? Dlaczego takie?

30 min
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Uwaga: Nalezy dopyta¢ o metody analizy problemdéw, analizy
celéw, analizy ryzyka, analizy czasu i budzetu itd.

W jaki sposob okreslacie P. sposob zarzadzania projektem?
Kto odpowiada w P. organizacji za
opracowanie/przygotowanie tego w jaki sposéb projekt
bedzie zarzgdzany? Czy wypracowane sg tutaj jakie$
standardy czy za kazdym razem jest inaczej?

W jaki sposo6b podejscie do zarzgdzania projektem zmieniato
sie w czasie? Czy zmiana ta jest widoczna ? Z czego ona
wynika?

Czy obecnie wszystkie projekty zarzgdzane sg w P.
instytucji/organizacji wedtug jednolitych procedur, jednej
metodyki, czy istniejg wypracowane standardy?

Czy realizujecie P. projekty partnerskie? W jaki spos6b
zarzgdzane sg takie projekty? Kto w P. instytucji/organizacji
nadzoruje ich realizacje? Czy macie w tym zakresie
wypracowane standardy czy za kazdym razem jest inaczej?
Czy czesto w projektach wspétpracujecie z
podwykonawcami? Jak udziat podwykonawcow
poszczegolnych zadah wplywa na sposéb zarzgdzania
projektem?

Czy P. organizacja posiada certyfikaty jakosci? Jakie? Czy
ma to wptyw na sposéb zarzgdzania projektem? Jaki?

Z jakimi problemami macie P. do czynienia w zarzgdzaniu
projektem? Z czego one wynikajg? Czy wiedza o
sukcesach/porazkach w zarzadzaniu kolejnymi projektami
jest zbierana i przekazywana dalej kolejnym zespotom
projektowym? W jaki sposo6b?

Jakie narzedzia wykorzystujecie P. do zarzgdzania
projektem? Dlaczego wtasnie takie? Czy sg one takie same
we wszystkich realizowanych przez P. projektach? Dlaczego
tak/dlaczego nie? Co ma wptyw na zréznicowanie narzedzi?
Czy sg one sformalizowane (w jaki$ sposéb opisane)? Z
czego to wynika?

Czy zdarzajg sie opdznienia w realizacji zadan projektowych?
W jakich najczesciej? Z czego one wynikajg w P. ocenie? Jak
sobie P. z nimi radzicie? Czy zastosowane rozwigzania
wptynety na obecne podejscie do organizacji pracy zespotu?
W jaki sposdb?

Jakie narzedzia wykorzystywane sg przez P. do
monitorowania realizacji projektu? Od czego zalezy dobér
tych narzedzi? Do czego monitoring wykorzystywany jest w
trakcie realizacji projektu?

4. Zespot
projektowy

22.

23.

Od czego zalezy to ile oséb wejdzie w skiad zespotu
zarzgdzajgcego projektem?

Z czego wynika zapotrzebowanie na okreslone kwalifikacje
cztonkdéw zespotu zarzgdzajgcego projektem? Kto w

20 min
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24.

25.

26.

27.

28.

29.

organizacji decyduje o tym, ze w zespole zarzadzajgcym
pozgdane sg osoby z danymi kwalifikacjami? Skad takie
osoby sg pozyskiwane (z organizacji, z zewnatrz)? Czy ma to
wptyw na jakos$¢ realizacji projektu?

Kto decyduje o: (i) przypisaniu poszczegdlnym cztonkom
zespotu zarzgdzajgcego okreslonych zadan, (ii)
odpowiedzialnosci za poszczegélne zadania, (iii) prawa do
podejmowania decyzji wigzgcych w projekcie? Z czego to
wynika?

W jakim stopniu osoby zarzgdzajgce projektem sg
zaangazowane w realizacje zadan merytorycznych? Prosze
to oszacowac na konkretnym przyktadzie.

Czy mogtby P. opisac jak wyglada codzienny
kontakt/wspotpraca cztonkoéw zespotu zarzgdzajgcego?

Jak zorganizowana jest komunikacja pomiedzy cztonkami
zespotu zarzadzajgcego? Z czego to wynika? Jak
zorganizowana jest komunikacja cztonkéw zespotu
zarzgdzajgcego z osobami/instytucjami uczestniczgcymi w?
Jak zorganizowana jest komunikacja cztonkéw zespotu
zarzadzajgcego z osobami/instytucjami spoza projektu (np.
podwykonawcami)? Dlaczego przyjeto takie rozwigzania?
Co jest najtrudniejsze w zarzgdzaniu projektem? Czy
trudnosci te sg od czegos uzaleznione? Od czego?

Co pomaga w radzeniu sobie z trudnosciami w zarzadzaniu
projektem?

5. Koszty
zarzadzania i
koszty posrednie

30.

31.

32.

33.

34.

Jakie koszty zalicza P. do kosztéw zarzgdzania? Dlaczego
te? Czy to z czego$ wynika? Z czego? Jaki jest udziat
kosztow zarzgdzania projektem w stosunku do catkowitego
budzetu projektu? Co ma wptyw na wysokos¢ tego udziatu?
Uwagqga: Nalezy dopytac czy koszty zarzgdzania bytyby
wyZzsze qdyby projekt realizowany byt komercyjnie (o ile?
dlaczego?).

Czy zmiany w zakresie zasad dotyczacych kosztéw
zarzgdzania projektem w ramach PO KL, ktére majg zacza¢
obowigzywac od 1 stycznia 2011 r. ocenia P. pozytywnie?
Dlaczego tak/dlaczego nie?

Czy zdarzyto sie P. przeszacowac¢ koszty zarzadzania? Z
czego to wynikato? Jakie byly tego skutki?

Jak zazwyczaj rozliczacie P. koszty posrednie? Dlaczego
wiasnie w taki sposéb?

Jakie problemy identyfikujecie P. w przypadku rozliczania
kosztow posrednich?

15-20
min
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Zatgcznik 3

Kwestionariusz do badania CAWI
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Szanowni Panstwol!

Firma Coffey International Development Sp. z 0.0, na zlecenie Wojewoddzkiego
Urzedu Pracy, prowadzi badanie dotyczgce zarzgdzania w projektach konkursowych
realizowanych w ramach Komponentu regionalnego PO KL. Bardzo prosimy o
udzielenie odpowiedzi na ponizsze pytanie. wypetnienie ankiety zajmie ok. 15 minut.
Udzielone odpowiedzi wykorzystane zostang tylko do obliczen statystycznych.

Wypetniajgc ankiete prosimy o udzielanie odpowiedzi w odniesieniu do ostatnio
zrealizowanego przez Panstwa organizacje projektu w ramach komponentu
regionalnego PO KL. Dziekujemy.

A. PYTANIA WSTEPNE DOTYCZACE ORGANIZACJI REALIZUJACEJ PROJEKT

1. Jaka jest forma prawna Panstwa organizaciji?
Fundacja
Inna jednostka sektora finanséw publicznych
Jednostka organizacyjna Jednoski Samorzadu Terytorialnego
Jednostka Samorzgdu Terytorialnego
Organizacja pracodawcow
Osoba fizyczna prowadzgca dziatalno$¢ gospodarcza
Prywatna placowka edukacyjna
Przedsigbiorstwo panstwowe
Publiczna placéwka edukacyjna
Spotdzielnia
Spodtka akcyjna
Spotka cywilna

. Spétka jawna
Spodtka komandytowa
Spotka komandytowo-akcyjna
Spotka partnerska
Spodtka z ograniczong odpowiedzialnosciag
Stowarzyszenie
Zwigzek zawodowy
Inna, jaka? ......cccoviiiii

"V ST OSITATISQT0Q0DTY

2. Prosze podac rok powstania Panstwa organizacji

3. Gdzie miesci sie siedziba Panstwa organizac;ji?
a. Powiat................
b. MiejscowosC ..................

4. Jaki jest zakres dziatania Panstwa organizac;ji?

a. Lokalny
b. Regionalny
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c. Krajowy
d. Miedzynarodowy

5. Jaka jest intensywno$c¢ dziatalnosci projektowej Panstwa organizacji?
a. Niska (sporadyczna realizacja pojedynczych projektow)
b. Srednia (czesta realizacja pojedynczych projektéw)
c. Wysoka (ciggta realizacja wielu projektéw)

FUNDUSZ SPOLECZNY

d. Bardzo wysoka (firma projektowa - cata dziatalno$¢ polega na realizacji projektow)

6. lle projektéw finansowanych w ramach PO KL zrealizowano dotychczas w Panstwa

organizaciji?
a. Jeden
b. 2-3
c. 4-6
d. 6-10
e. 11-20
f. Powyzej 20
g. Nie wiem / trudno powiedzie¢

B. PYTANIA WSTEPNE DOTYCZACE REALIZOWANEGO PROJEKTU

1. W ramach jakiego priorytetu / dziatania / poddziatania realizowany byt projekt

2. Jaki byt budzet realizowanego projektu?
a. Ponizej 100 tys. zt

Od 100 tys. zt do 200 tys. zt

Od 200 tys. zt do 500 tys. zt

0Od 500 tys. zt do 1 min z

Od 1min zt do 2 min z

Powyzej 2 min zt

-0 o000

3. Jakg czes¢ budzetu przeznaczono na zarzadzanie projektem?
a. Do5%

Od 6 % do 10 %

Od 11 % do 15 %

Od 16 % do 20 %

Od 21 % do 25 %

Od 26 % do 30 %

Powyzej 30%

@ o000

4. Jaki byt okres realizacji projektu?
a. Ponizej 3 miesiecy

Od 3 do 6 miesiecy

Od 6 do 12 miesiecy

Od 1 roku do 2 lat

Powyzej 2 lat

®ooo
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C. PROBLEMY FUNKCJONALNE

1. Jakg metodyke zarzgdzania projektami zastosowano na etapie planowania i przygotowania

projektu?
a. PMBoK (metodyka PMI)
b. W projekcie nie bylo koniecznosci stosowania jakiejkolwiek metodyki zarzgdzania
projektami
c. Prince2
d. PCM
e. Metodyka z grupy tzw. zwinnych (Agile)
f. Inne, jakKie.....cooomiiiiiiiii

2. Jakag metodyke zarzgdzania projektami zastosowano w celu biezagcego zarzadzania

projektem?
a. PMBoK (metodyka PMI)
b. Metodyka z grupy tzw. zwinnych (Agile)
c. W projekcie nie byto koniecznosci stosowania jakiejkolwiek metodyki zarzgdzania
projektami
d. Prince2
e. PCM
f. Inne, jaKi€....ccoooveeereeiiiie e

3. Jaka metodyke zarzgdzania projektami zastosowano w celu monitorowania realizacji

projektu?
a. W projekcie nie byto koniecznosci stosowania jakiejkolwiek metodyki zarzgdzania
projektami
PCM
Prince2

~0oo0oT

PMBoK (metodyka PMI)
Metodyka z grupy tzw. zwinnych (Agile)
INne, jaKie.......ccovveeeiiiiiiiiieeeeee e,

4. Jakie podejscie do zarzadzania ryzykiem zastosowano w projekcie?

a.
b.
c.

e.

W projekcie nie byto koniecznosci zarzgdzania ryzykiem

Sporzadzono liste ryzyka w projekcie

Sporzadzono liste ryzyka w projekcie i dla kazdego z nich okreslono
prawdopodobienstwo wystgpienia i/lub wptyw na parametry projektu

Dla kazdego ryzyka okreslono prawdopodobienstwo wystgpienia, wpltyw na parametry
projektu i metode zarzadzania nim

INNe, jaKi€........coeveveeeiiieiiii e,

5. Czy w projekcie wskazano osobe odpowiedzialng za monitorowanie ryzyka i zarzgdzanie nim?

a.
b.
C.

TAK
NIE
Nie wiem/trudno powiedzie¢

6. Czy w projekcie okreslono powigzania logiczne pmiedzy poszczegdinymi
kategoriami celéw i rezultatow?
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a. TAK
b. NIE
c. Nie wiem/trudno powiedzie¢

Czy kazdy cel projektu okreslono zgodnie z zasadg SMART (czy cele byty konkretne,
mierzalne, osiggalne, realne i okreslone w czasie)?

a. TAK

b. NIE

c. Nie wiem/trudno powiedzieé

Czy lista zadan w projekcie zostata okreslona przed zdefiniowaniem celéw projektu?
a. TAK
b. NIE
c. Nie wiem/trudno powiedzieé¢

Jakie techniki i narzedzia zastosowano w projekcie do tworzenia harmonogramu?
a. Nie stosowano specjalnych narzedzi
Zapis reczny, arkusze papierowe
Arkusz kalkulacyjny (np. Microsoft Excel)
Darmowe oprogramowanie specjalistyczne (np. Turbo Gantt)
Komercyjne oprogramowanie specjalistyczne (np. Microsoft Project, Primavera)
INNE, JaKie? ..o

-0 o000

Czy okreslono zapotrzebowanie na zasoby (ludzkie, rzeczowe i finansowe) dla kazdego
zadania w projekcie?

a. TAK

b. NIE

Czy w projekcie sporzgdzono petng liste interesariuszy?
a. TAK
b. NIE
c. Nie wiem/trudno powiedzieé

Prosze okresli¢, czy w przypadku kazdego z interesariuszy:

a. Wskazano jego znaczenia w projekcie TAK/NIE
b. Okreslono jego interesy TAK/NIE
c. Okreslono jego silne i stabe strony TAK/NIE
d. Zaplanowano dziatania wobec kazdego z nich TAK/NIE

Czy w celu weryfikacji wewnetrznej spéjnosci projektu sporzgdzono matryce logiczng?
a. TAK
b. NIE

Czy poza podstawowym budzetem projektu sporzadzono wersje scenariuszowe?
a. Nie sporzadzono innej wersji poza bazowg - najbardziej realistyczng

Tak, sporzadzono réwniez pesymistyczng wersje budzetu

Tak, sporzadzono réwniez optymistyczng wersje budzetu

Tak, sporzadzono réwniez optymistyczng i pesymistyczng wersje budzetu

Nie wiem/trudno powiedzie¢

®cooo
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15. Czy z perspektywy pdzniejszej realizacji projektu przyjete na poczatku koszty zarzgdzania
projektem?
a. Zostaly wtasciwie oszacowane
b. Zostaty niedoszacowane
c. Zostaly przeszacowane

16. Ktére z ponizszych kategorii kosztow zostaty zaliczone do kosztow zarzgdzania projektem
(prosze zaznaczy¢ wszystkie prawdziwe odpowiedzi)?
a. Koszty zakupu sprzetu biurowego (w tym mebli)
Koszty funkcjonowania biura projektu
Wynagrodzenie pozostatych oséb kierujgcych w projekcie
Koszty obstugi finansowo-ksiegowe;j
Koszty ewaluacji projektu
Koszty podrozy
Wynagrodzenie kierownika projektu
Koszty audytu projektu
Koszty monitorowania projektu
Koszty zakupu sprzetu komputerowego
Koszty zabezpieczenia projektu
INNE (JAKI€) ..evveeeeiiiiiee e

T T T@ oo ao0oT

17. Czy w budzecie projektu przewidziano koszty posrednie rozliczane ryczattem?
a. TAK
b. NIE

18. Z jakiego powodu nie uwzgledniono w projekcie kosztéw posrednich rozliczanych
ryczattem? (Prosze zaznaczy¢ wszystkie prawdziwe odpowiedzi).
a. Konieczno$¢ rozliczania w kazdym wniosku o ptatno$¢ statego odsetka kosztow
posrednich
Trudnosci z udokumentowaniem kosztéw posrednich
Obawa przed niedoszacowaniem kosztow
Obawa przed przeszacowaniem kosztow
Skomplikowane przepisy i procedury
Niejasna metodologia wyliczania kosztow posrednich
. Trudnosci z zaksiegowaniem kosztéw posrednich
INNe (jaki€) .....ooovviiiiiiieieeiee e

53770200

19. Z jakiego powodu uwzgledniono w projekcie koszty posrednie rozliczane
ryczattem?
a. Nie wiem/trudno powiedzieé
tatwiejsze rozliczanie projektu
Lepsze warunki finansowe realizacji projektu
Ograniczenie biurokraciji
INNE (JAKI€) ...vvveveiiiiiiie e

®oo o

20. Czy w kolejnych projektach koszty posrednie beda rozliczane ryczattem?
a. Zdecydowanie tak
b. Raczejtak
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c. Raczej nie
d. Zdecydowanie nie
e. Nie wiem/trudno powiedzie¢

21. Czy w trakcie realizacji projektu prowadzono biezgcy monitoring postepu prac i wykorzystania
zasobéw w projekcie?
a. TAK
b. NIE
c. Nie wiem/trudno powiedzieé

22. Czy w fazie planowania projektu korzystano z do$wiadczen z realizacji poprzednich projektow?
a. TAK
b. NIE
c. Nie wiem/trudno powiedzieé¢

23. Czy w trakcie realizacji projektu dokumentowano doswiadczenia projektowe w celu
wykorzystania ich w przysztych projektach?
a. TAK
b. NIE
c. Nie wiem/trudno powiedzieé

24. Prosze oceni¢, ktore ze stwierdzen najlepiej opisuje sytuacje w projekcie
a. Realizacja projektu przebiegata bez zadnych zaktdcen, zgodnie z przyjetymi
zatozeniami
b. W trakcie realizacji projektu pojawiaty sie drobne trudnosci
c. W trakcie realizacji projektu stale pojawiaty sie réznego rodzaju trudnosci.
d. W trakcie realizacji projektu pojawiaty sie bardzo powazne trudnosci.

Jezeli w pyt. 25 wybrano odpowiedz c lub d:

W trakcie realizacji projektu pojawiajg sie r6znego rodzaju problemy. Prosze okresli¢, jak czesto
pojawiaty sie poszczegdlne typy probleméw w projekcie.

Prosze wykorzysta¢ skale od 1 (w ogdle taki problem nie wystgpit) do 5 (tego typu problemy
wystepowaly caly czas):

a. Opodznienia w realizacji poszczegdlnych zadan........................

b. Trudnosci z rozliczeniem wszystkich wydatkow
Projektu..........oooeiiiiiii

Niewtasciwie zdefiniowana grupa docelowa,..................ccooeiente.

Trudnos$ci we wspétpracy z podwykonawcami...........c.cooeovieieiennnnn..
Trudno$ci we wspoétpracy z partnerami projektu................oooni.
Zmiany wytycznych i ram prawnych realizacji projektu ....................ocoo
Niedoszacowany budzet projektu,..........................

Trudnosci we wspoétpracy z innymi komérkami w ramach
Organizacji........ocovveveieiiiiininennn,

Niejasny podziat zadan w ramach zespotu projektowego.............cccovvviivenenn.n.
j.  Zbyt mata liczba os6b zatrudnionych przy ealizacji projektu

K. Inne (JaKi€) .....ccceevvvrieeeiiiiiiiieiiieeeees

Sa@ "o ao
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D. PROBLEMY INSTYTUCJONALNE

1.

Czy przed rozpoczeciem prac w projekcie zespét uzyskat oficjalne poparcie najwyzszego
kierownictwa organizacji?

a. TAK

b. NIE

c. Nie zabiegano o oficjalne poparcie kierownictwa

Czy zadania realizowane w ramach projektu miaty wyzszy priorytet niz zadania wykonywane w
ramach biezgcej dziatalnosci organizac;ji?

a. TAK, w odniesieniu do wiekszosci zadan

b. TAK, w odniesieniu do niektérych zadan

c. NIE

Czy na czas realizacji projektu powotano komitet sterujacy lub inne ciato, ktérego celem byt
nadzor ogdllny nad projektem i zarzgdzanie strategiczne przedsiewzieciem?

a. TAK

b. NIE

Czy dla kazdej osoby w zespole projektowym okreslono zakres obowigzkéw, uprawnien i
odpowiedzialnosci?

a. TAK

b. NIE

Czy dla kazdego zadania w projekcie wskazano osobe odpowiedzialng za wykonanie, kontrole
wykonania, odbidr, wsparcie przy realizacji (np. sporzgdzajgc macierz kompetenciji dla

projektu)?
a. TAK
b. NIE

Czy dla zestawdéw zadan projektowych powotywano kierownikdéw zespotéw zadaniowych
odpowiedzialnych za pewien wycinek prac w projekcie?

a. TAK

b. NIE

c. Nie byto takiej potrzeby

Czy dla zestawow zadan projektowych powotywano kierownikéw zespotow
zadaniowych odpowiedzialnych za pewien wycinek prac w projekcie?

a. TAK

b. NIE

c. Nie byto takiej potrzeby

E. PROBLEMY PERSONALNE

1.

2.

Czy kierownik projektu posiadat wczesniejsze doswiadczenie w zarzgdzaniu projektami?
a. TAK
b. NIE

Czy kierownik projektu jest:
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a. Pracownikiem organizacji realizujgcej projekt
b. Osobg z zewnatrz organizaciji

Prosze wskazaé, ktore zdanie najlepiej opisuje spos6b podejmowania decyzji przez
kierownika projektu:
a. Kierownik projektu samodzielnie podejmuje wszystkie kluczowe decyzje dotyczace
projektu
b. Kierownik projektu samodzielnie podejmuje wiekszos$¢ decyzji dotyczgcych projektu,
ale kluczowe decyzje musi uzgadnia¢ z kierownictwem organizaciji
c. Kierownik projektu wiekszos¢ decyzji musi uzgadnia¢ z kierownictwem organizacji

lle 0s6b podlegato bezposrednio kierownikowi projektu?

a. 1-3

b. 4-5

c. 6-9

d. 10-15

e. powyzej 16

7. lle os6b z ramienia organizacji i/lub partneréw (w przeliczeniu na petne etaty) byto
zaangazowanych w zarzagdzanie projektem?

a. 1-3

b. 4-5

c. 69

d. 10-15

e. powyzej 16

Czy osoby zarzgdzajgce projektem realizowaty réwniez zadania merytoryczne w ramach
projektu?

a. Zdecydowanie tak

b. Raczejtak

c. Raczej nie

d. Zdecydowanie nie

lle szczebli hierarchii ustanowiono w strukturze zarzgdzania projektem, czyli ile szczebli dzielito
najwyzsze kierownictwo projektu od najnizej ulokowanych w strukturze czionkéw zespotu
projektowego ?

a. jeden
b. dwa
c. trzy

d. powyzej trzech

Jaka byta dominujgca forma zatrudnienia w zespole projektowym?

a. Umowa cywilno-prawna
Czlonkowie zespotu prowadzili wtasng dziatalno$¢ gospodarcza
Funkcje petniono spotecznie i/lub w ramach wolontariatu
Umowa o prace
INne (jakie) .......ocouvviiieeiiiieeei e,

® oo o
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Czy przed rozpoczeciem projektu ustalono forme i czestotliwos¢ spotkan zespotu

projektowego?
a. TAK
b. NIE

Czy ustalono konkretne terminy (dni tygodnia i godziny), w ktérych kierownik projektu byt
dostepny dla zespotu projektowego?

a. TAK

b. NIE

W trakcie realizacji przedsiewziecia kierownik projektu nastawiony byt gtéwnie:
a. W podobnym stopniu na ludzi i na zadania
b. Na ludzi
¢. Aninaludzi ani na zadania
d. Na zadania

Czy ustalono zasady komunikacji w ramach zespotu projektowego?
a. TAK
b. NIE

Czy ustalono zasady komunikacji zespotu projektowego ze srodowiskiem zewnetrznym i
interesariuszami?

a. TAK

b. NIE

Czy stworzono plan komunikacji - formalny dokument w ramach projektu?
a. TAK
b. NIE
Czy w trakcie realizacji projektu zmieniata sie liczebnos¢ zespotu projektowego?
a. Tak, bardzo czesto
b. Tak, sporadycznie
c. Nie
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Zatgcznik 4

Studia Przypadkow
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STUDIUM PRZYPADKU FUNDACJI OSRODKA DOSKONALENIA KADR

1 INFORMACJA O INSTYTUCJI

1.1 Podstawowe informacje o instytucji

Fundacja Osrodek Doskonalenia Kadr
Ul. Siedlecka 6a
72-010 Police

Zadania instytucji:

Fundacja Osrodek Doskonalenia Kadr dziata na podstawie nastepujgcych aktéw prawnych:

ustawy o fundacjach z dnia 6 kwietnia 1984 roku

ustawy o systemie oswiaty z dnia 7 wrzesnia 1991 roku z p6zniejszymi zmianami,
rozporzgdzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 20 pazdziernika 1992 roku oraz 17 grudnia
1997 roku w sprawie centrow ksztatcenia ustawicznego,

rozporzgdzenia Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 12 pazdziernika 1993 roku w sprawie
zasad i warunkow  podnoszenia  kwalifikacji ~zawodowych i wyksztalcenia

o0golnego miodziezy i dorostych.

Gtéwnymi celami Fundacji s3 pomoc materialna i o$wiatowa na rzecz ucznidw Zespotu Szkét im. |.

tukasiewicza w Policach, umozZliwienie zdobywania i podnoszenia kwalifikacji oraz zmniejszenie

bezrobocia. Cele Fundaciji realizowane sg przez takie dziatania jak:

organizacja i prowadzenie szkét niepublicznych (Liceum Ogélnoksztatcgce i Uzupetniajgce
Liceum Ogolnoksztatcgce) zyskujacych uprawnienia szkét publicznych

organizacja konferencji i sympozjow

przekazywanie srodkéw finansowych i rzeczowych na rzecz ucznibw Zespotu Szkét i. |

tukasiewicza

Fundacja zostata zatozona w 1993 roku z inicjatywy 20 fundatoréw. Powstata na bazie likwidowanego

wowczas Osrodka Doskonalenia Kadr Ministerstwa Przemystu Chemicznego.

1.2 Doswiadczenie w realizacji projektow

Fundacja Osrodek Doskonalenia Kadr nie posiada duzego doswiadczenia w realizowaniu projektow.

Pierwszy projekt zostat zrealizowany w 2005 roku. Byt to projekt pt. ,Laboratorium Przedsiebiorczosci”

finansowany w ramach Funduszu Inicjatyw Obywatelskich. Skierowany byt do oséb bezrobotnych do 25
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roku zycia, absolwentéw oraz uczniéw ponadgimnazjalnych klas Zespotu Szkét w Policach. W ramach
projektu prowadzono zajecia szkoleniowo-edukacyjne ,Zaktadamy wiasng firme”. Dwa lata pdzniej
zrealizowano kolejny projekt, tym razem na zlecenie Starostwa Powiatowego w Policach, pt. ,Prawo

administracyjne w praktyce samorzadowej”.

Obecnie Fundacja Osrodek Doskonalenia Kadr jest w trakcie realizacji projektu ,,Edukacja na miare
potrzeb regionu” finansowanego z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Jest to pierwszy projekt
realizowany w ramach PO KL. W ramach tego projektu, osoby bedgce powyzej 45 roku zycia i
zamieszkujgce tereny wiejskie powiatu polickiego i szczecinskiego mogg podjaé bezptatng nauke w

trzyletnim Liceum Ogdlnoksztatcgcym lub dwuletnim Uzupetniajgcym Liceum Ogdlnoksztatcgcym.

Nazwa projektu »Edukacja na miare potrzeb regionu”
Dziatanie 9.3

Kwota dofinansowania 279 050,00 zt

Termin realizacji 1 sierpnia 2010 — 30 czerwca 2013 r.

Beneficjenci Osoby w wieku 45+ zamieszkujace tereny wiejskie

2 ORGANIZACJA PRACY W INSTYTUCJI

2.1 Struktura organizacyjna

Organami Fundacji sg: Zgromadzenie Fundatoréow, w skfad ktérego wchodzg zatozycie FODK, Rada
Nadzorcza sktadajgca sie z dwdch fundatoréw oraz Dyrektora Zespotu Szkot im. |. Lukasiewicza oraz
Zarzad. W chwili obecnej Zarzad Fundacji jest jednoosobowy. Fundacja zatrudnia 5 etatowych
pracownikow (3,75 etaty wg przeliczenia czasu pracy). Wszyscy pracownicy bezposrednio podlegajg
Prezesowi Zarzadu, ktéry kieruje dziatalnoscig Fundacji i reprezentuje ja na zewnatrz. Nauczyciele
wyktadajgcy w Liceum Ogdlnoksztatcgcym i w Uzupetniajgcym Liceum Ogdlnoksztatcgcym zatrudniani

$g w oparciu o umowy cywilno-prawne. Liczba zatrudnianych nauczycieli waha sie od 20 do 30.
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Rys 2. Struktura Organizacyjna Fundacji Osrodka Doskonalenia Kadr

2.2 Zespot projektowy

Zespot projektowy w projekcie ,Edukacja na miare potrzeb regionu” sktada sie z 4 osob: koordynatora
projektu, koordynatora ds. rozliczen i administracji, ksiegowej i personelu obstugowego. Nadzér nad
catym zespotem pemni Prezes Zarzadu FODK. Zatrudniony jest rowniez zespdt specjalistéw, ktory

tworzg nauczyciele od dawna wspotpracujgcy z Fundacja.

W zespole zarzadzajgcym znajduje sie koordynator projektu i koordynator ds. rozliczen i administracji.
Nie sg to etatowi pracownicy Fundacji, tylko osoby zatrudnione na czas realizacji projektu. Za rekrutacje
tych oséb odpowiedzialny byt Prezes Zarzadu. Natomiast pracownik do obstugi ksiegowej oraz
pracownik personelu obstugowego sg etatowymi pracownikami FODK, ktérzy wykonujg zadania
zwigzane z projektem w ramach umowy cywilno-prawnej. Respondentom zadano pytanie jak godza
obowigzki wynikajgce z pracy w Fundacji z obowigzkami zwigzanymi z pracg przy projekcie. W
odpowiedzi podkreslano, ze zadania zwigzane z wdrazaniem projektu sg czesto wykonywane po

godzinach pracy w Fundacji i ze, w Zaden sposéb nie kolidujg z obowigzkami petnionymi w FODK.
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Przy kompletowaniu zespotu projektowego duzg uwage zwracano na dotychczasowe doswiadczenie
kandydatow w realizacji projektow unijnych. Pracownicy zatrudnieni z poza Fundacji maja

doswiadczenie przy koordynowaniu ok. 15 projektow.

Obecnie wszyscy cztonkowie zespotu uczestniczg w szkoleniach z zakresu aplikowania o $rodki unijne,
rozliczania projektow i sprawozdawczosci organizowanych przez Fundacje Integracji Europejskiej
WSTE.

3 SPOSOBY ZARZADZANIA PROJEKTAMI

3.1 Metodyka zarzadzania projektem

Dziatania realizowane w ramach projektu ,Edukacja na miare potrzeb regionu” zwigzane sg z gtéwna
dziatalnoscig Fundacji. Wptyneto to w istotny sposéb na metody zarzgdzania projektem, gdyz mozna
byto skorzysta¢ z wielu zasobéw oraz ,gotowych” rozwigzan Fundacji, stosowanych przy prowadzeniu

szkot niepublicznych.

Koordynatorzy projektu przy zarzadzaniu ,Edukacjg na miare potrzeb regionu” bazujg na swoim
wieloletnim dos$wiadczeniu. Struktura zarzgdzania opiera sie tutaj na wydzieleniu pewnych kluczowych

etapéw realizacji projektu i przypisaniu im konkretnych zadan. Wyrdznia sie tutaj wiec:

e Analize intersariuszy (okreslenie grupy docelowej)

e Analize ryzyka (zdefiniowanie najwiekszych zagrozen oraz sposobdéw radzenia sobie z nimi)
e Pisanie projektu

e Wdrazanie projektu (promocja, rekrutacja, prowadzenie zajec)

e Monitoring (poréwnywanie uzyskiwanych efektow ze wskaznikami)

e Ewaluacja

Zadania zwigzane z zarzgdzaniem sg $cisle oddzielone od wykonywania zadah merytorycznych.

3.2 Planowanie projektu

3.2.1 Fazaanalizy

W planowaniu projektu braty udziat osoby koordynujgce projekt oraz Prezes Zarzgadu. Przed
napisaniem wniosku o dofinansowanie przeprowadzono analize interesariuszy tzn. zidentyfikowano
odbiorcow projektu (gtdéwne okreslenie dziatan projektu, czyli nauka w Liceum Ogdélnoksztatcgcym
wynikata z dziatalnosci Fundacji, nalezato sie wiec zastanowi¢ do jakiej grupy odbiorcéw warto
skierowa¢ te dziatania). W okreslaniu beneficjentow ostatecznych projektu pomogty przeprowadzane
1,5 roku wczesniej, we wspotpracy z Powiatowym Urzedem Pracy w Policach, badania ankietowe

dotyczace zainteresowania wsrod réoznych grup wiekowych réznymi formami doksztatcania sie. Wyniki
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badania, uczestnictwo w Targach Pracy, jak i wieloletnie doswiadczenie w prowadzeniu szkot dla oséb

dorostych pozwolito ustali¢ Scistg grupe docelowg projektu.

Duzo uwagi poswiecono analizie ryzyka. Przede wszystkim, z racji niewielkiego majgtku Fundacji,
trzeba byto zadbaé o ptynnos¢ finansowg projektu, tak aby w przypadku opdznienia we wptywaniu
poszczegodlnych transz, nie bylo przerw w realizacji zaplanowanych dziatah. W zwigzku z tym, w
umowach zawieranych z wykonawcami zaznaczono, ze wyptaty z tytutu Swiadczonych ustug w ramach

projektu bedg wyptacane w terminie 5 dni od otrzymania $rodkéw finansowych.

W projekcie zaplanowano rowniez, ze 100% beneficjentow ukohczy nauke w Liceum. Aby
zminimalizowac ryzyko rezygnacji z nauki przez odbiorcow projektu, w umowach ze stuchaczami
zaznaczono, iz w przypadku rezygnacji lub opuszczenia ponad 20% godzin lekcyjnych, beneficjent jest

zobowigzany do zwrdcenia kosztow projektu przypadajgcych na jednego ucznia.

3.2.2 Tworzenie harmonogramu

Poniewaz projekt oferuje beneficjentom bezptatng nauke w Liceum Ogdlnoksztatcgcym, harmonogram
realizacji dziatan musi sie pokrywac¢ z organizacjg roku szkolnego. Z jednej strony bylo to duze
ufatwienie podczas etapu tworzenia harmonogramu, poniewaz zakres dziatan oraz czas ich realizacji
byt juz narzucony ,z goéry”, ale z drugiej strony fundacja nie mogta sobie pozwoli¢ na zadne opdznienia
w realizacji poszczegolnych dziatan, co zrodzito pewnego rodzaju problemy (doktadniejsze omowienie

tego zagadnienia znajduje sie w punkcie 3.5.).

Co wiecej, prowadzenie szkét niepublicznych jest statutowg dziatalnoscig FODK, dlatego duzy zakres

czynnosci podejmowanych w projekcie, realizowany byt juz od poczatku dziatania Fundac;ji.

3.3 Realizacja projektu

3.3.1 Monitorowanie postepow

Za monitorowanie postepow w realizacji odpowiada Koordynator projektu. W tym celu tworzone sg
tabele, w ktérych poréwnuje sie osiggniete na danym etapie projektu rezultaty z zaktadanymi
wskaznikami. Zbierane sg w tym celu sprawozdania opisujgce postepy beneficjentéw, ktére sag

sporzgdzane co miesigc przez nauczycieli.

3.3.2 Komunikacjaw projekcie

Komunikacja w projekcie przebiega dwoma torami: drogg nieformalng poprzez kontakty telefoniczne i
mailowe oraz poprzez regularnie zwotywane zebrania zespotu projektowego. W spotkaniach
uczestniczg zazwyczaj wszyscy cztonkowie zespotu projektowego oraz Prezes Zarzadu. Omawiane sg
dotychczasowe efekty projektu i wyznaczane zadania na najblizszy miesigc. Z kazdego spotkania
sporzadzany jest protokdt, w ktérym znajdujg sie najwazniejsze wnioski oraz ustalenia wypracowane

podczas zebrania.
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3.3.3 Problemy pojawiajace si¢ na etapie realizacji projektow

Najwieksze problemy pojawity sie w pierwszym miesigcu realizacji projektu. Wynikneto to bezposrednio
z terminu ogtoszenia wynikéw konkursu: decyzja o otrzymaniu dofinansowania na projekt wptyneta do
Fundaciji 3 sierpnia, podczas gdy termin rozpoczecia roku szkolnego to 1 wrzeénia. Fundacja miata
wiec niecaty miesigc na promocje projektu i dotarcie do beneficjentéw ostatecznych. Co wiecej, do
Fundacji zgtaszato sie duzo oséb niespetniajgcych wszystkich kryteriow. Pojawito sie ryzyko opdznien
w skompletowania zadeklarowanej liczby odbiorcow do dnia 1 wrze$nia, czyli rozpoczecia roku
szkolnego. Aby unikng¢ takiej sytuacji prowadzono intensywng promocje projektu: zamieszczano
ogtoszenia w prasie, przygotowano ulotki i plakaty, korzystano tez z pomocy Powiatowego Urzedu
Pracy w Policach. Do tej pory byto to najwiekszym wyzwaniem z jakim spotkano sie podczas realizacji

tego projektu.

Respondenci wspominajg réwniez o sporym niedoszacowaniu kosztéw posrednich (co zostato opisane
w punkcie 3.6.1.) oraz pewnej niescistosci przy wypetnianiu wniosku o dofinansowanie dotyczacej sal
dydaktycznych. Fundacja od poczatku swojej dziatalnosci wynajmuje sale dydaktyczne od Zespotu
Szkét im. . Lukaszewicza, poniewaz nie dysponuje wlasnymi pomieszczeniami. W projekcie jednak
napisano, ze FODK dysponuje salami majac na mysli, ze ma mozliwo$¢ wynajecia takich pomieszczen
od Zespotu Szkot. W konsekwencji, kwota dofinansowania, o ktérg ubiegala sie Fundacja zostata
pomniejszona o koszty przeznaczone na sale. W wyniku tej niescistosci, koszty na wynajem sal

dydaktycznych Fundacja ponosi ze srodkow wiasnych.

3.4 Koszty zarzadzania projektem

3.4.1 Koszty zarzadzania

Do kosztéw zarzgdzania projektem FODK zaliczyta:

e wynagrodzenie zespotu zarzgdzajgcego

e obstuge konta bankowego

Przyjeto nastepujgce stawki jednostkowe (podano wartosci brutto):
koordynator projektu — 1200 zt;

koordynator ds. rozliczen i administracji — 1200 zi;

obstuga konta bankowego — 30 zt.

Dla pozostatych czionkoéw zespotu projektowego, stawki te wyniosty:
obstuga ksiegowa — 800 zt;

personel obstugowy — 700 zt.
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Gdy zapytano respondentéw o zdanie na temat nowych zasad wprowadzajgcych limity na koszty
zarzadzania, opinie byty podzielone. Zdaniem jednych, wprowadzenie limitbw moze spowodowac, ze
dziatania definiowane w ramach projektu bedg bardziej przemys$lane, a stawki dla os6b zarzadzajgcych
nie bedg zawyzane. Inni podkres$lali, ze warto$¢ kosztow zarzadzania nie powinna zaleze¢ wytgcznie

od catkowitej wartosci projektu, ale takze od czasu trwania projektu:

Brakuje wspoétmierno$ci warto$ci projektu w tym samym przedziale czasowym (...) Przy okre$laniu

limitow powinno sie jeszcze okreslac czas trwania projektu.

3.4.2 Koszty posrednie

Koszty posrednie rozliczane sg w projekcie wg faktycznie poniesionych kosztéw. Metodologia
wyliczania wartosci kosztéw posrednich nie stanowi dla zespotu projektowego problemu. Problemy
wynikajg raczej z niedoszacowania pewnych kategorii kosztéw podczas pisania projektow. Przyjeto za
mate limity przy takich kategoriach jak: koszty sprzgtania pomieszczen zwigzanych z obstugag
administracyjng projektu, koszty materiatdw biurowych i artykutdw pismienniczych oraz koszty
telefonéw. W trakcie planowania wydatkéw nie przewidziano ilosci dodatkowych materiatow, jakie
kserowane s3 dla beneficjentéw. Dodatkowa ilo$¢ wynika ze specyfiki grupy docelowej — sg to osoby z
dlugg przerwg w edukacji i czesto, aby w przystepny sposob przekaza¢ wiedze tym osobom,
nauczyciele muszg uzupetnia¢ podreczniki o dodatkowe materiaty dydaktyczne, ktére kserowane sg dla
kazdego uczestnika projektu. Pracownicy Fundacji jednoczesnie podkreslajg, ze te spostrzezenia bedag

uwzgledniane przy planowaniu kolejnych projektow.
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ll. STUDIUM PRZYPADKU MIEJSKIEGO OSRODKA POMOCY SPOLECZNEJ

1 INFORMACJA O INSTYTUCJI

1.1 Podstawowe informacje o instytucji

Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej
ul. Okopowa 15
78-100 Kotobrzeg

Zadania instytucji®®:

Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej w Kotobrzegu jest jednostkg budzetowg Gminy Miejskiej

Kotobrzeg i dziata m.in. na podstawie:

e uchwaly Nr XI1/69/90 Miejskiej Rady Narodowej w Kotobrzegu z dnia 18.02.1990r. o powotaniu
osrodka

e ustawy z dnia 12.03.2004r. o pomocy spoteczne;j

e uchwaty Nr XXIV/307/04 Rady Miejskiej w Kotobrzegu z dnia 16.06.2004r. nadajgcej
Osrodkowi nowy statut.

Osrodek oferuje réznorodng pomoc osobom, ktére z réznych przyczyn sg niezdolne do rozwigzywania
swoich zyciowych probleméw. Pomoc jest skierowana gtéwnie do oséb pozbawionych srodkéw do
zycia, chorych, niepetnosprawnych, starszych, ubogich, bezradnych, dotknietych patologig i
wykluczeniem. MOPS realizuje rowniez zadania majgce na celu ksztattowanie postaw spotecznych
sprzyjajgcych bezposredniemu uczestnictwu w dziataniach na rzecz potrzebujgcych. Osrodek
wykonujgc zadania wlasne Miasta Kotobrzeg w zakresie pomocy spofecznej, kieruje sie ustaleniami
Prezydenta Miasta Kotobrzeg, natomiast wykonujgc zadania zlecone z zakresu administracji rzgdowej,
kieruje sie ustaleniami przekazanymi przez Wojewode Zachodniopomorskiego. Cele postawione przez

Osrodek realizowane sa przez:

e Prace socjalng

e Tworzenie infrastruktury socjalnej

e Analize zapotrzebowania na $wiadczenia pomocy spotecznej

e Przyznawanie i wyptacanie $wiadczen, ktére przewiduje ustawa

e Pobudzanie spotecznej aktywnosci niezbednej do zaspokajania podstawowych potrzeb

zyciowych

19 Zrodio: www.kolobrzeg.pl/mops
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1.2 Doswiadczenie w realizacji projektéw

Od 2004 roku Miejski Osrodek Pomocy Spofecznej w Kotobrzegu systematycznie uzupetnia realizacje
Swiadczen pomocy spotecznej w ramach zadan zleconych i wilasnych o prowadzenie nowych,
niestandardowych dziatan wspéifinansowanych ze srodkéw krajowych bgdz unijnych. Pierwsze srodki
finansowe na realizacje projektéw pozyskiwano z Miejskiego Programu Profilaktyki i Rozwigzywania
Probleméw Alkoholowych oraz Ministerstwa Gospodarki, Pracy i Polityki Spotecznej. Rozpoczeto
wowczas pierwszg edycje programu pt. ,Zyjmy lepiej” oferujgcego wsparcie dla 0oséb z zaburzeniami
psychicznymi (w wyniku ciggtego zainteresowania beneficjentéw, kolejne edycje projektu odbywajg sie

co roku). W nastepnych latach dodatkowe Srodki otrzymano z takich zrédet jak:

e Fundacja Wspoétpracy Polsko-Niemieckiej
e Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej
o Wojewoddzki Urzad Pracy

e Europejski Fundusz Spoteczny

MOPS posiada doswiadczenie w realizacji projektéw miedzynarodowych, zaréwno jako wnioskodawca,
jak i partner w projekcie. Projekt ,Rynek pracy a polityka spoteczna: seminarium polsko — niemieckie”
zrealizowany zostat we wspoipracy ze Stowarzyszeniem Popierajgcym Inicjatywy Przeciwko
Bezrobociu Eviga e.V. z Berlina. W tym samym roku, MOPS uczestniczyt jako partner zagraniczny w

projekcie ,Szansa na zmiane”, ktérego liderem bylo Stowarzyszenie Bildungsmarkt e.V. z Berlina.

Fundusze pozyskiwane z EFS stanowig wiec tylko pewng czes¢ wszystkich zdobywanych srodkéw
zewnetrznych. Pierwsze projekty w ramach komponentu regionalnego Programu Operacyjnego

Kapitat Ludzki, zaréwno systemowe jaki i konkursowe, zrealizowano w 2008 roku.

1.3 Charakterystyka realizowanych projektow

W tabeli ponizej przedstawiono charakterystyke wszystkich projektéw zrealizowanych przez MOPS,

ktére byty wspoétfinansowane z Europejskiego Funduszu Spoiecznegozo.

Nazwa projektu »Badz aktywny na rynku pracy”
Program Operacyjny Sektorowy Program Operacyjny Rozwoj Zasobow Ludzkich

Czas trwania 01V 2006 do 31 | 2007

20 Zrédto: opracowano na podstawie sprawozdan rocznych z lat 2004 - 2009
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Wartosc¢ projektu

Partnerstwo

Nazwa projektu

Program Operacyjny

Czas trwania

Wartosc¢ projektu

Partnerstwo

Nazwa projektu

Program Operacyjny

Czas trwania

Warto$¢ projektu

Partnerstwo

Nazwa projektu

Program Operacyjny

Czas trwania

Wartos¢ projektu

Partnerstwo

268720,60 zt

»Jestesmy aktywni”

b

Wojewddzki Urzad Pracy

w Szczecinie

UNIA EUROPEJSKA ST

FUNDUSZ SPOLECZNY Mk

EUROPEJSKI *

Program Operacyjny Kapitat Ludzki Poddziatanie 7.1.1. (projekt systemowy)

01 1 2008 do 31 XII 2013

Lider projektu: Powiatowe Centrum Pomocy Rodzinie

Partnerzy: Powiatowy Urzad Pracy w Kotobrzegu;

Spotecznej z terenu powiatu kotobrzeskiego

»Asystent socjalny szansg...”

Osrodki

Pomocy

Program Operacyjny Kapitat Ludzki Poddziatanie 7.2.1. (projekt konkursowy)

01 IX 2008 do 31 XII 2009

512646,92 zt

Blue House s.c. Anna tagwa Stawomir Krakowski z siedzibg w Szczecinku

,»,Kolobrzeski Osrodek Wsparcia Ekonomii Spotecznej”

Program Operacyjny Kapitat Ludzki Poddziatanie 7.2.2. (projekt konkursowy)

01 VII 2010 do 30 VI 2012

837010,48 zt
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1.4 Motywy realizacji projektow

Gtéwng motywacjg sktaniajgcg MOPS do wykraczania poza realizacje swiadczen pomocy spotecznej w
ramach zadan zleconych i wtasnych, jest zdiagnozowana réznorodnos¢ potrzeb spotecznosci lokalne;.
Pozyskiwanie srodkéw finansowych ze zrédet zewnetrznych umozliwia podejmowanie
niekonwencjonalnych form dziatania, ktére odpowiadajg na potrzeby mieszkancéw miasta Kotobrzeg
korzystajgcych z pomocy spotecznej oraz ich rodzin. Widoczne efekty po kazdym projekcie, w postaci
zwiekszonej reintegracji zawodowe] jak i spotecznej beneficjentdw, sg dodatkowg zachetg do
opracowywania nowych dziatan. Dzieki realizacji projektéw mozna zaoferowaé beneficjentom
kompleksowe wsparcie, ktére wykraczajgc poza wyptate $wiadczen socjalnych pomaga klientom w
budowaniu aktywnej postawy i nabywaniu nowych umiejetnosci. Zatozenia realizowane poprzez
projekty przyczyniajg sie takze do rozwoju lokalnego miasta, gdyz pomagajg osobom diugotrwale
bezrobotnym odnalez¢ sie na nowoczesnym rynku pracy oraz sprzyjajg integracji spotecznej réznych
grup osob. Dodatkowg motywacjg do opracowywania i wdrazania projektéw byto zauwazenie, iz
dziatania realizowane w trakcie projektéw wspomagajg pracownikéw socjalnych w wykonywaniu zadan

ustawy o pomocy spoteczne;.

2 ORGANIZACJA PRACY W INSTYTUCJI

2.1 Zmiany w strukturze organizacyjnej MOPS ze wzgledu na realizowane
projekty

Struktura organizacyjna MOPS w Kotobrzegu zostata celowo przebudowana, tak aby utworzy¢

specjalny dziat zajmujgcy sie opracowywaniem programow, projektéw i wnioskéw w celu pozyskiwania

funduszy zewnetrznych (krajowych badz unijnych) na realizacje zadan Osrodka. W lutym 2006 roku

utworzono bezposrednio podlegte Dyrektorowi MOPS Centrum Aktywizacji Spoteczno-

Gospodarczej. Do zadan centrum nale2y21:

e Analiza i ocena zjawisk rodzacych szczegdlne zapotrzebowanie na pomoc spoteczng

e Pozyskiwanie funduszy ze $rodkoéw krajowych i unijnych potrzebnych do rozwigzywania
zdiagnozowanych problemoéw

e Prowadzenie cyklicznych projektow

e Zarzadzanie prowadzonymi projektami

e \Wspodtpraca z samorzadami zagranicznymi w celu pozyskiwania srodkow na realizacje zadan

Centrum

2L Zrodto: www.kolobrzeg.pl/mops
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Utworzenie Centrum zostato sfinansowane ze $rodkow Gminy Miasta Kotobrzeg oraz miasta

partnerskiego Berlina — Pankov.

Wyodrebnienie specjalnej komoérki odpowiedzialnej za opracowywanie programoéw i zatozen projektow
oraz pozyskiwanie zewnetrznych $rodkéw na ich realizacje, gwarantuje sprawne wykonanie
poszczegodlnych zadan wyodrebnionych w ramach projektu oraz identyfikowanie sie zespotu
projektowego z celami projektu. Pracownicy CASG podkreslajg, iz dzieki przejrzystemu podziatowi
obowigzkdéw i wydzieleniu w strukturze MOPS Biura Projektéw mogg na biezgco $ledzi¢ pojawiajace sie

konkursy czy zmieniajgce sie wytyczne dotyczgce kwalifikowania wydatkow.

Wraz z intensyfikacjg realizowanych projektow klasyczna struktura MOPS zmienita sie w strukture
macierzowg. Poniewaz w Osrodku istniejg wyspecjalizowani koordynatorzy oraz wyspecyfikowane
Biuro Projektow, struktura macierzowa MOPS wystepuje w wariancie silnym. MOPS realizuje $rednio 4
projekty rocznie, dlatego pozostanie przy strukturze funkcjonalnej mogtoby spowodowaé konflikt
pomiedzy obowigzkami zespotu projektowego, ktéry wykonywatby zadania zwigzane z projektem oraz
zadania bezposrednio wynikajgce z przydziatéw funkcjonalnych. Uniknieto w ten sposoéb tgczenia
zadan projektowych z codziennymi zadaniami pracownikow MOPS. Poniewaz koordynatorem projektu
jest zazwyczaj etatowy pracownik CASG, ktéry posiada wtadze decyzyjng oraz nadzoruje prace catego
zespotu projektowego, powstanie struktury macierzowej przyczynito sie do uproszczenia sieci
komunikacyjnej i przyspieszenia procesu podejmowania decyzji podczas realizacji projektéw. Stabg
strong takiej struktury jest rozwigzanie sie zespotu po zakonczeniu projektu oraz ryzyko braku kontaktu

z pracownikami zatrudnionymi na czas trwania projektu.

2.2 Zespot projektowy

Zespot projektowy tworzg pracownicy Centrum Aktywizacji Spoteczno-Gospodarczej, zatrudniani na
czas realizacji projektu pracownicy ds. obstugi biurowej i ds. promoc;ji i ewaluacji oraz zatrudniany na
potrzeby konkretnych projektéw (na umowe zlecenie bgdz na umowe o prace na czas okreslony)
zespot specjalistéw. Sg to najczesciej: psycholodzy, pracownicy socjalni, doradcy zawodowi, terapeuci

uzaleznien, pracownicy znajgcy zagadnienia spoteczne itd.

Koordynatorami projektéw sg etatowi pracownicy CASG, ktdrzy sg oddelegowani na to stanowisko na
czas projektu. MOPS obowigzuje ustawa o pracownikach samorzadowych, dlatego osoby na
stanowiska takie jak pracownik ds. promocji i ewaluacji projektu konkursowego bgdz pracownik ds.
obstugi biurowej projektu wytaniane sg wedtug ustalonej procedury naboru kandydatéw na wolne
stanowisko. Za przebieg rekrutacji pracownikéw zatrudnionych do pracy przy projektach oraz za
okreslenie wymagan kwalifikacyjnych przysztego pracownika odpowiedzialny jest kierownik CASG. Za
wszystkie pozostate czynnosci zwigzane z zatrudnieniem kandydata odpowiada Starszy Inspektor ds.

Kadr. Pracownicy w zespole zarzgdzajgcym pracujg w petnym wymiarze czasu.

144

0

FUNDUSZ SPOLECZNY W i



NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

KAPITAL LUDZKI & Wojewodzki Urzad Pracy e

w Szczecinie

W pierwszym projekcie konkursowym PO KL ,Asystent socjalny szansg...” zesp6t zarzadzajacy
projektem sktadat sie z dwéch osob: koordynatora projektu oraz pracownika ds. obstugi
administracyjno-biurowej. Liczba pracownikdw okazata sie niedoszacowana, dlatego przy projekcie
.Kotobrzeski Osrodek Wsparcia Ekonomii Spotecznej’” zdecydowano sie na powiekszenie zespotu o
stanowisko pracownika ds. promociji i ewaluacji. Nadzoér nad wszystkimi realizowanymi projektami petni

Dyrektor MOPS.

Pomimo, iz Centrum Aktywizacji Spoteczno-Gospodarczej jest wyodrebniong komoérkg do realizacji
zadan projektowych, istnieje wspotpraca pomiedzy nig a innymi dziatami Osrodka. Najscislejsza
wspotpraca ma miejsce z Dziatem Pracy Socjalnej w zakresie identyfikowania potrzeb mieszkancéw

Kotobrzegu oraz poszukiwania potencjalnych beneficjentow projektow.

3 SPOSOBY ZARZADZANIA PROJEKTAMI

3.1 Metodyka zarzadzania projektem

Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej w Kotobrzegu bazujgc na wiasnych doswiadczeniach w realizacji
projektow wypracowat pewne kluczowe zasady, ktére sg stosowane zaréwno przy projektach
wspotfinansowanych z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, jak i z innych zrédet. Staty zbior regut,

stanowigcych fundament realizowanych projektéw to:

¢ Wycigganie wnioskéw z kazdego projektu, przekazywanie wiedzy na kolejne projekty
e Dobér kadry: koordynatorem projektu jest pracownik Centrum Aktywno$ci Spoteczno-

Gospodarczej, ktory rowniez uczestniczy w przygotowaniach projektu:

Nie wyobrazam sobie, zeby koordynatorem mogta by¢ osoba z zewnatrz, ktora nie

przygotowywata projektu i nie zna jego zafozen.

e Przeprowadzanie szczegotowej analizy interesariuszy oraz diagnoza problemoéw, ktére moga

by¢ rozwigzane poprzez projekt
Sposodb zarzadzania moze sie jednak rozni¢ w zaleznosci od projektu. Wptywajg na to:

e Nowos¢ i innowacyjnos¢ podejmowanych dziatan w ramach projektu: inaczej wyglada
zarzgdzanie w projekcie konkursowym PO KL ,Kotobrzeski Osrodek Wsparcia Ekonomii
Spotecznej” a inaczej w prowadzonym systematycznie od 2004 roku projekcie skierowanym do
0s6b z zaburzeniami psychicznymi finansowanym z Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej

e Czas trwania projektu

e Zasieg projektu

e Budzet projektu
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Planowanie projektéw rozpoczyna sie od diagnozy potrzeb najbardziej potrzebujgcych mieszkancéw

miasta. Po zidentyfikowaniu kluczowych trudnosci nastepuje moment, w ktérym planuje sie dziatania

mogace rozwigzaé zdiagnozowane problemy. Ciggta wymiana informacji pomiedzy Dziatem Socjalnym

I. IDENTYFIKACJA PROBLEMU

1. Starzejace sie spoteczenstwo i
nisza na rynku ustug socjalnych

2. Dtugotrwate bezrobocie wsréd

K mieszkancow Kotobrzegu

)

II. OKRESLENIE CELU

bezrobotnych

\

1. Zapewnienie ustug socjalnych
dla oséb chorych i starszych

2. Aktywizacja zawodowa 0s6b

J

bezrobotnych kurséw na
asystentow socjalnych

\

I11. OKRESLENIE DZIALAN

Przeprowadzenie wsréd osdb

)

a Centrum Aktywizacji Spoteczno-

Gospodarczej sprawia, ze problemy, ktore

mogg byé rozwigzane poprzez realizacje
danego projektu, sg rzeczywistymi i aktualnymi
sie
potrzeb

trudnosciami, z
Osrodka.

prowadzona jest réwniez poprzez realizacje

ktérymi  borykajg

beneficjenci Diagnoza

badan  (przeprowadzono takie badanie
wspolnie z Powiatowym Urzedem Pracy w
lub

Ostatnia

Kotobrzegu) analize prognoz

statystycznych. miata

przy
konkursowym PO KL

sytuacja

miejsce pierwszym projekcie

~Asystent socjalny
szansg...”, w ktérym organizowano kursy
asystentow socjalnych dla osob dlugotrwale

bezrobotnych.

Faza analizy na przykiadzie

»22

projektu

»Asystent socjalny szansg...

Zauwazono bowiem, iz istnieje nisza na rynku ustug socjalnych (Swiadczenie opieki i asysty osobom

chorym lub starszym) co w potgczeniu ze starzejacym sie spoteczenstwem europejskim sprawia, iz

zapotrzebowanie na asystentdw socjalnych stale rosnie. Analiza sytuacji na rynku ustug socjalnych

wraz z analiza struktury i charakteru bezrobocia wsrdd mieszkancow Kotobrzegu pozwolita na

zidentyfikowanie problemoéw, ktére mogg by¢ rozwigzane przez projekt. Wida¢ wyraznie, iz projekt byt

odpowiedzig na konkretne, realne problemy mieszkancow. Z jednej strony stworzyt szanse na

22 7rédto: opracowanie wiasne
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aktywizacje zawodowg o0sob bezrobotnych, a z drugiej stworzyt perspektywe dostepu do ustug
socjalnych dla oséb chorych i starszych wymagajgcych trwatej opieki. Pomyst na realizacje tego
projektu, zostat juz przedstawiony w 2006 roku podczas konferencji organizowanej wspodlnie z
niemieckim partnerem Eviga e.V. z Berlina zatytutowanej ,Rynek pracy a polityka spoteczna:

seminarium polsko — niemieckie”.

Realizacja danego projektu moze by¢ tez konsekwencjg projektow wczesniejszych. Tak byto w
przypadku drugiego projektu konkursowego z PO KL ,Kotobrzeski Osrodek Wsparcia Ekonomii
Spotecznej”. Wywodzi sie m.in. z wczesniejszego animowania i promowania nowych podmiotéw
ekonomii spotecznej poprzez dofinansowywany z budzetu Panstwa projekt ,Klub Integracji Spotecznej

animatorem lokalnej przedsiebiorczosci spotecznej”.

Warto jeszcze raz podkresli¢, ze projekty w MOPS planowane sg tak, by odpowiadaé¢ na rzeczywiste

problemy beneficjentow.

3.2.2 Tworzenie harmonogramu

Do utworzenia harmonogramu projektéw korzystano z wykreséw Gantt'a. Zadania projektu jak i
planowany czas ich realizacji przedstawiono na dwuwymiarowym wykresie, gdzie o$ pozioma oznacza
skale czasu, natomiast pionowa kolejne czynnosci projektu. Podczas budowy harmonogramu
podzielono dziatania na elementy sktadowe (np. zorganizowanie kursu jezyka niemieckiego —
zatrudnienie wykfadowcy — rozpisanie oferty — przeprowadzenie rekrutacji — zatrudnienie wyktadowcy
itd.). Ustalono takze pewne rezerwy czasowe. Harmonogram przy kazdym projekcie przygotowywany
jest przez koordynatora projektu, jednak wersja ostateczna powstaje dopiero po przedyskutowaniu

harmonogramu z resztg pracownikow zaangazowanych w projekt.

3.2.3 Sposob budzetowania

Realizacja projektow stanowi znaczng czes¢ dziatan prowadzonych przez MOPS. Dlatego przy
planowaniu rocznego budzetu Osrodka, czes¢ finansow jest z gory przeznaczana na wkiad wiasny
potrzebny do danych projektow. W przypadku gdy Instytucja Posredniczaca spdznia sie z wyptatg
kolejnych transz lub gdy trzeba rozpoczg¢ realizacje projektu zanim zostanie wptacona pierwsza
transza, wéwczas aby utrzymacé ptynnos¢ finansowg i nie zaprzestac realizacji projektu, cze$¢ Srodkéw

finansowych pozyczana jest od skarbnika.

3.3 Realizacja projektu

3.3.1 Monitorowanie postepéw

Za monitorowanie postepéw w realizacji projektéw odpowiedzialna jest osoba na stanowisku
podinspektora ds. obstugi biurowej projektu, ktéra wykonuje to zadnie pod nadzorem koordynatora

projektu. Do tego celu tworzona jest tabela, za pomoca ktérej, poréwnuje sie rezultaty z danego etapu
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projektu z przyjetymi w projekcie miernikami i wskaznikami. Na podstawie danych otrzymanych z
monitoringu, koordynator projektu moze odpowiednio wczesniej dokona¢ potrzebnych korekt w
przebiegu projektu. Przyktadowo, w trakcie trwania projektu ,Asystent socjalny szansa...” trzykrotnie
sprawdzono wsrdd uczestnikédw projektu, za pomocg przygotowanych ankiet, ich motywacje do
podjecia pracy jako asystent socjalny, preferowang forme =zatrudnienia oraz satysfakcje z
poszczegolnych blokéw zajeciowych. Zebrane informacje stuzyly do ewentualnych korekt w

przygotowanym programie kursu.

3.3.2 Komunikacja w projekcie

Sposéb komunikacji zalezy przede wszystkim od tego, czy projekt realizowany jest w partnerstwie czy
samodzielnie przez Osrodek. W przypadku projektu samodzielnego, jakim jest Kotobrzeski Osrodek
Wsparcia Ekonomii Spotecznej, znaczna czes$¢ komunikacji ma charakter nieformalny i ustny. Pisemna
dokumentacja ograniczana jest do niezbednego minimum. Wynika to z bezposrednio z faktu, iz zespét
zarzagdzajgcy zajmuje to samo pomieszczenie biurowe. Problemy oraz postepy w projekcie

dyskutowane sg wiec na biezgco.

Kadra zarzadzajgca uczestniczy w planowaniu projektu, co gwarantuje to, ze osoby podejmujgce
decyzje w projekcie znajg wszystkie zatozenia projektu, cele, metody realizacji i zakladane rezultaty.
Komunikacja w projekcie partnerskim miata juz bardziej formalny charakter. Projekt byt realizowany
przy wspotudziale firmy ze Szczecinka, zdecydowano si¢ wigc na regularne, co miesieczne spotkania.

Kluczowe informacje oraz gtéwne wnioski spotkah byty wowczas formalnie dokumentowane.

3.3.3 Realizacja projektow w partnerstwie
W ramach projektéw konkursowych PO KL, projekt ,Asystent socjalny szansg...” byt realizowany w
partnerstwie. Partnerem projektu byta spotka cywilna Blue House s.c. Anna tggwa Stawomir Krakowski

ze Szczecinka.

Wykonywanie projektu w partnerstwie przede wszystkim wptyneto na zmiane sposobu komunikacji w
zespole zarzadzajacym. Podczas gdy przy realizacji samodzielnych projektow komunikacja przebiega
raczej w sposob nieformalny, w tym projekcie, tradycyjng komunikacje (telefony, maile) uzupetniono o

regularne spotkania, z ktérych sporzgdzano protokoty.

Partnerstwo wptynefo tez na sposob zarzadzania personelem zaangazowanym w realizacje projektu.
Zdaniem pracownikéw Biura Projektu w MOPS, zdecydowanie tatwiej przydziela¢, a podzniej
kontrolowa¢ zadania pracownikow gdy projekt realizowany jest samodzielnie. Dodatkowg przeszkodg w
kontrolowaniu postepéw projektu byt brak zaangazowania partnera, co objawiato sie brakiem obecnosci

na spotkaniach.

Okazato sie rowniez, ze partner Zle rozumiat swojg role w projekcie — traktowat siebie jako

podwykonawce, a nie partnera, ktoéry powinien uczestniczy¢ w zarzadzaniu projektem. Co wiecej,
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wykazywat brak zrozumienia, ze liderem projektu jest Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej czyli
jednostka sektora finanséw publicznych, ktérg obowigzujg inne zasady przy wydatkowaniu Srodkéw
uzyskanych w ramach PO KL. Najwieksze nieporozumienia dotyczyly sporzgdzania postepowan

ofertowych przy wyborze wykonawcy oraz paragraféw wydatkéw budzetowych.

3.3.4 Mechanizmy wspierajgce zarzadzanie projektami

Pracownicy Osrodka odpowiedzialni za spos6b zarzgdzania projektami w MOPS, podkreslaja, ze
wazne jest aby ,uczyé sie” na kazdym projekcie. Przed przystgpieniem do realizacji projektow
konkursowych z PO KL, MOPS posiadat juz czteroletnie doswiadczenie w projektach finansowanych z
Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej. Wiedza zdobyta w trakcie realizowania tych programéw
zostata ,przeniesiona” na projekty PO KL. Pomimo, iz Osrodek prowadzi projekty wspoffinansowane z
réznych zrédet, wsrod pracownikdw panuje przekonanie, ze mozna wypracowaé pewne uniwersalne
reguly, ktére bedg pomocne zaréwno przy zarzadzaniu projektami wspotfinansowanymi z EFS czy z

Ministerstwa Pracy i Polityki Spoteczne;j.

Kiedy istnieje taka mozliwos¢, pracownicy Biura Projektow biorg udziat w szkoleniach z zakresu
zarzgdzania organizowanych przez Regionalny Osrodek Europejskiego Funduszu Spotecznego. W
przypadku gdy termin szkolenia pokrywa sie z terminem realizacji projektu, na podobne szkolenia

wysytane sg osoby aktualnie zatrudnione do pracy przy projekcie.

Przy niektorych kwestiach zwigzanych z zarzgdzaniem (np. monitoring) koordynatorzy korzystajg z
opracowanego podrecznika w ramach projektu wspoéffinansowanego z EFS pt. ,Podrecznik zarzgdzania

projektami miekkimi”.
Podsumowujgc, mechanizmami wspomagajgcymi zarzadzanie projektami w MOPS s3:

o Wykorzystywanie wiedzy i doswiadczenia z poprzednich projektow
e Szkolenia dla kadry zarzgdzajgcej

e Korzystanie z ,Podrecznika zarzadzania projektami miekkimi”

3.3.5 Problemy pojawiajace sie na etapie realizacji projektow

Gtéwne problemy, z ktorym zetkngt sie MOPS w trakcie realizacji projektéw konkursowych PO KL
dotyczyty:

e zarzgdzania kadrg

e niedoszacowania liczby oséb zarzadzajgcych
e trudnosci z rekrutacjg beneficjentéw

e wspoOtpracy z partnerami

e brak wsparcia w$réd wtadz samorzadowych
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W pierwszym przypadku najwiekszg trudnoscig byto egzekwowanie obowigzkéw od jednego
pracownika z zespotu projektowego podczas realizacji projektu Kotobrzeski Osrodek Wsparcia
Ekonomii Spotecznej. Osoba to zostata wytoniona w trakcie konkursu, gdzie sprawdzane byly
umiejetnosci potrzebne do wykonywania zadan podczas realizacji projektéw. Problemem nie byty wiec
za mate kwalifikacje pracownika, lecz brak zaangazowania i samodzielnosci. W rezultacie, wszystkie
obowigzki spadty na koordynatora projektu co przyczynito sie do opdznieh w realizacji poszczegoélnych

dziatan (w tym przypadku byly to dziatania zwigzane z promocjg projektu).

Powtarzajgcym sie problemem, ktéry dotyczy wiekszosci realizowanych projektéw przez MOPS, jest
trudnos¢ w rekrutacji, a pozniej w utrzymaniu w projekcie beneficjentow. Beneficjentami projektow
MOPS sg ludzie wykluczeni spotecznie, ktérych trzeba motywowac¢ na kazdym etapie trwania projektu.
Motywowanie beneficjentow wigze sie z wykonywaniem dodatkowej pracy — w projekcie ,Asystent

”

socjalny szansg...” mialy miejsce przypadki, w ktérych wielokrotnie trzeba bylo przeprowadzac
rozmowy indywidualne z beneficjentami i zachecac¢ je do ukonczenia projektu. Zajmowaty sie tym osoby
odpowiedzialne za zarzgdzanie projektem badz pracownicy socjalni Osrodka. W tym samym projekcie
miaty rowniez miejsce problemy w trakcie komunikacji z partnerem. Doktadniejsze omowienie tej kwestii

znalazio sie w podpunkcie 3.3.3.

Podczas realizowania biezgcego projektu ,Kotobrzeski Osrodek Wsparcia Ekonomii Spotecznej”
gldwnym problemem jest brak zrozumienia wsréd witadz lokalnych potrzeby wspierania sektora
Ekonomii Spotecznej. Przeszkadza to w osiggnieciu niektérych zatozen projektu, takich jak:
nawigzywanie lokalnego partnerstwa instytucjonalnego pracownikdw pomocy i integracji spotecznej,
stuzb zatrudnienia i podmiotéw ekonomii spotecznej oraz w wypracowywaniu Powiatowego Programu

Wsparcia Ekonomii Spoteczne;.

3.4 Koszty zarzadzania projektem

Kategorie kosztéw uwzglednione w kosztach zarzgdzania projektem to:

e wynagrodzenie pracownikdéw zespotu zarzadzajgcego (koordynatora, pracownika ds. obstugi
biurowej oraz pracownika ds. promocji i ewaluacji projektu konkursowego)
e koszty promocji

e wydatki zwigzane z prowadzeniem rachunku bankowego

Wedtug pracownikéw Biura Projektow lista kosztow bezposrednich zaliczanych do kosztéw zarzgdzania
powinna wyglada¢ inaczej, szczegdlnie w sytuacji gdy na koszty zarzadzania wprowadza sie
procentowe limity. Woéwczas, gdy do kategorii kosztow zarzadzania zalicza sie koszty promociji, nie

wystarcza na ,sprawiedliwe” wynagrodzenie wszystkich pracownikéw.

Przy takich limitach wiecej na zarzgdzanie trzeba wydawac ze $rodkéw wiasnych (...) Zeby projekt byt

solidnie wykonany koszty zarzgdzania powinny by¢ wieksze.
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Pracownicy odpowiedzialni za zarzgdzanie projektami w MOPS zauwazajg, iz procentowe limity
kosztow zarzgdzania nie powinny zaleze¢ wytgcznie od wartosci projektu. Pod uwage powinno sie bra¢
takze czas trwania projektu oraz specyfike grupy docelowej. Koordynatorzy projektéw realizowanych
w MOPS podkreslajg, ze ich projekty skierowane sg do ludzi marginalizowanych i wykluczonych
spotecznie, co czesto sprawia, ze koordynator musi wykonywa¢ dodatkowg prace polegajgcg na
zachecaniu beneficjentow do ukonczenia projektu. Co wiecej, dodatkowej pracy wymaga samo
wdrozenie pracownikdw merytorycznych, gdyz czesto nie znajg sposobdéw pracy z klientami Osrodkow
Pomocy Spotecznej. Na koordynatora nakfadane sg dodatkowe obowigzki, ktére czesto wykonywane
sg kosztem faktycznych obowigzkéw. Ich zdaniem wprowadzenie limitéw dla kosztéw zarzadzania nie

rozwigze probleméw napotykanych w zarzadzaniu projektami w Osrodkach Pomocy Spoteczne;.

Wynagrodzenia w projekcie przewidziane dla cztonkéw zespotu projektowego nie sg w peni
satysfakcjonujgce, poniewaz pracujgc z osobami korzystajgcymi z pomocy spotecznej wykonuje sie
duzo pracy dodatkowej. Zdaniem respondentéw sg to ,$miesznie mate pienigdze”, jednak nie odbiegaja

od wynagrodzen pracownikéw zatrudnionych w innych dziatach MOPS.

Wyliczanie kosztow posrednich nie stanowito problemu przy zadnym projekcie. Koszty posrednie w
pierwszym realizowanym projekcie konkursowym rozliczane byty ryczattem. Podczas drugiego projektu
konkursowego, jakim jest Kotobrzeski Osrodek Wsparcia Ekonomii Spotecznej, MOPS jako panstwowa
jednostka budzetowa moze rozlicza¢ koszty posrednie wytgcznie na podstawie faktycznie poniesionych
kosztow. Na czas pisania wniosku o dofinansowanie projektu ,Kotobrzeski Osrodek Wsparcia Ekonomii
Spotecznej” limit kosztow posrednich wynosit 20%. Jednak przy uwzglednieniu fgcznego limitu
natozonego na koszty zarzadzania i koszty posrednie, ktory wynosit dla projektu 30%, wartos¢ kosztow
posrednich trzeba byto znacznie zminimalizowaé. Aby zmiesci¢ sie w limicie znacznie obnizono pface
dla radcy prawnego oraz pracownika ds. obstugi administracyjno-gospodarczej. Wielko$¢ kosztow

posrednich obliczono na podstawie ilodci zaangazowanych do projektu pracownikéw.
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. STUDIUM PRZYPADKU ZWIAZKU PACODAWCOW POMORZA
ZACHODNIEGO LEWIATAN

1 INFORMACJA O INSTYTUCJI

1.1 Podstawowe informacje o instytucji

Zwigzek Pracodawcow Pomorza Zachodniego Lewiatan
ul. Ksiecia Warcistawa I-go 20c/2

70-667 Szczecin

tel. 91 813 76 80, fax 91 813 76 81

Zadania instytuciji:

Zwigzek Pracodawcéw Pomorza Zachodniego Lewiatan jest organizacjg pracodawcow, dziatajgcg na
podstawie ustawy z dnia 23 maja 1991 o organizacjach pracodawcéw (Dz. U. z dnia 26 czerwca 1991 r.
Z pozniejszymi zmianami),

ZPZZ | ewiatan dziata od 2006 roku, skupia okoto 40 firm z terenu woj. zachodniopomorskiego.

Podstawowym celem dziatalnosci ZPZZ Lewiatan jest ochrona praw, godnosci i obrona intereséw
pracodawcow.

ZPZZ Lewiatan nie jest filig Polskiej Konfederacji Pracodawcéw Prywatnych Lewiatan - dziafa
samodzielnie, jest tylko cztonkiem konfederaciji.

1.2 Doswiadczenie w realizacji projektéw

Od poczatku istnienia (od 2006 r.), ZPZZ Lewiatan realizuje projekty finansowane z roznych zrédet.
Jednoczesnie podkresli¢ nalezy, ze realizacja projektow nie jest gtbwnym dziataniem podejmowanym
przez zwigzek — ma ona raczej charakter oboczny. Gidwnym Zzroédtem dofinansowania projektéw
realizowanych przez ZPZZ Lewiatan jest Program Operacyjny Kapitat Ludzki, zaréwno jezeli chodzi o
jego komponent lokalny, jak icentralny. Pozostate projekty zachodniopomorskiego Lewiatana
realizowane sg w cato$ci lub czesciowo komercyjnie (na drodze sponsoringu).

1.3 Charakterystyka realizowanych projektéw

W chwili obecnej ZPZzZ Lewiatan realizuje w partnerstwie z Pomorskg Akademig Ksztatcenia
Zawodowego projekt pt. ,,Promocja idei flexicurity w wojewédztwie zachodniopomorskim”. Projekt
realizowany jest w ramach poddziatania 8.1.3 Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki ,WWzmacnianie
lokalnego partnerstwa na rzecz adaptacyjnosci” (wartos¢ projektu - 740 338,70 z).

Do roku 2009 Zwigzek realizowat takze dwa inne projekty finansowane z Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki:

- ,Diagnoza oraz wsparcie kompetencji uczestnikéw dialogu spotecznego w Polsce" w ramach
poddziatania 5.5.2 PO KL — ,Wzmocnienie uczestnikow dialogu spotecznego”; projekt polegat na
przeprowadzeniu badan oraz szkolen w zakresie dialogu spotecznego i realizowany byt w partnerstwie
z Konfederacjg Pracodawcéw Prywatnych Lewiatan (lider projektu);
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- ,Laboratoria IT ksztaltujace internetowe umiejetnosci wspoétczesnego pracownika — pakiet
komplementarnych szkoleh” w ramach poddziatania 8.1.1 PO KL - ,Wspieranie rozwoju kwalifikacji
zawodowych i doradztwo dla przedsiebiorstw”. w ramach projektu szkoleniami objetych zostato 1200
pracownikow.

Ponadto na zasadach komercyjnych lub cze$ciowo komercyjnych realizowano szereg projektow, m.in.
z zakresu wspierania przedsiebiorczosci kobiet, aktywizacji zawodowo-spotecznej kobiet, elastycznych
form zatrudnienia itp.

Obecnie przygotowywane sg kolejne projekty, m.in. projekt majacy na celu wzmocnienie potencjatu
samorzadow z priorytetu V PO KL. ZPZZ Lewiatan otrzymat tez dofinansowanie na projekt innowacyjny
w ramach Priorytetu VIl POKL ,PROGRESSUS - Innowacyjny model klastrow NGO dziatajgcych z
pracodawcami na rzecz aktywizacji zawodowej oséb niepetnosprawnych”, ktéry bedzie realizowany w
partnerstwie z Instytutem Spraw Spoteczno-Gospodarczych. Okres realizacji:01.03.2011 — 31.03.2013,
wartos¢ projektu:1 860 342,55 zt.

1.4 Motywy realizacji projektow

Projekty realizowane przez ZPZZ Lewiatan odpowiadajg zarowno zakresowi dziatah Zwigzku, jak i
zapotrzebowaniu spoteczno-gospodarczemu. Sg one oparte na kompleksowej diagnozie sytuaciji,
wykonywanej w konsultacji z szeregiem partneréow. Proces przygotowania projektéw mozna podzieli¢
na trzy elementy:

1) inicjowanie,
2) planowanie,
3) wdrazanie.

Proces inicjowania i planowania opisany jest w podrozdziale 2.2.

2 ORGANIZACJA PRACY W INSTYTUCJI

Biuro ZPZZ Lewiatan sklada sie zPrezesa Zarzadu ii4 o0séb (poza Prezesem,
3 petne etaty wg przeliczenia czasu pracy). Obecnie osoby zatrudnione przez ZPPZ Lewiatan tworzg
zespot projektowy. Zadania statutowe wykonywane sg przez Panig Prezes i specjalistow w waskich
dziedzinach zatrudnionych do wykonania okreslonego zadania.

Struktura organizacyjna zachodniopomorskiego Lewiatana ze wzgledu na niewielkg liczbe
zatrudnionych oséb jest prosta — pracownicy w dziataniach pozaprojektowych podlegajg Prezesowi
Zarzadu, za$ w ramach projektow takze wybranemu Kierownikowi Projektu.

Przyktadem dobrej praktyki moze by¢ stosowanie przez ZPZZ Lewiatan zasady flexicurity takze
w zarzgdzaniu projektami. Jest to tgczenie bezpieczehstwa z elastycznoscig w zatrudnieniu. w praktyce
wdrazanie zasady flexicurity polega na mozliwosci wykonywania czesci pracy przez pracownikéw poza
biurem.

2.1 Zespot projektowy

W chwili obecnej caty zespdt biura zachodniopomorskiego Lewiatana (poza Panig Prezes Zarzadu)
stanowi zespdt projektu ,Promocja idei flexicurity w wojewddztwie zachodniopomorskim”.
W  przypadku realizacji projektéw w miare potrzeby =zatrudniani sg takze eksperci
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z zewnatrz. Przed rozpoczeciem realizacji kazdego projektu dokonywana jest analiza posiadanych
zasobow kadrowych i na tej podstawie decyduje sie, czy nalezy zatrudni¢ dodatkowe osoby, czy tez
projekt moze zostaé zrealizowany przy aktualnym stanie kadr. Liczba osoéb wchodzacych w sktad
zespotu projektowego zalezy od specyfiki danego projektu,

W zespole projektowym stosowana jest takze zasada flexicurity, zwlaszcza w celu umozliwienia
pracownikom pogodzenia zycia rodzinnego i zawodowego tak, aby nie obcigzac cyklu zycia projektu.
Pracownicy zatrudnieni wykonujg czes¢ pracy poza biurem, np. w domu lub w podrézy, gdyz z punktu
widzenia efektywnosci realizacji projektu najistotniejsze jest zrealizowanie danego zadania i/lub
dostarczenie produktu, nie zas obecnos¢ pracownika w biurze.

Wszyscy czionkowie zespotu projektowego to osoby z doswiadczeniem w realizacji projektow. W
przypadku projektu dotyczgcego flexicurity okazato sie, ze istnieje potrzeba zatrudnienia dodatkowej
osoby na stanowisko kierownika. Zatrudniono osobe o ponad szescioletnim doswiadczeniu w realizacji
projektu, ktéra stworzyta na potrzeby Zwigzku wewnetrzne procedury (opisane w dalszej czesci studium
przypadku). Respondenci badania podkreslajg koniecznosé posiadania odpowiedniego doswiadczenia
przez osoby zarzgdzajgce projektami:

Doswiadczenie jest bardzo wazne (...) Zarzgdzanie projektem jest jak zarzgdzanie przedsiebiorstwem,
a robi to tylko kilka oséb

Wszyscy czionkowie zespotu projektowego regularnie uczestniczg w szkoleniach ROEFS z zakresu
zwigzanego z ich obowigzkami. Respondentom zadano pytanie, jak znajdujg czas na szkolenia
(podczas gdy w tak wielu instytucjach nawat pracy nie pozwala na to): wg pracownikéw Zwigzku
kluczem sg dobrze i prosto opracowane procedury realizacji projektu, ktére pozwalajg oszczedzi¢ czas i
uporzagdkowac prace.

3 SPOSOBY ZARZADZANIA PROJEKTAMI

3.1 Metodyka zarzadzania projektem

Przyktadem dobrej praktyki sg procedury realizacji projektow stworzone przez osobe zatrudniong na
stanowisko kierownika projektu ,Promocja idei flexicurity w wojewddztwie zachodniopomorskim”.

Zakresy zadan pracownikdw projektowych wstepnie sg okreslane we wniosku projektowym i
dopracowywane w momencie rozpoczecia projektu. System zarzgdzania projektami odpowiada
standardom MS Project; stosowany jest harmonogram w formie wykresu Gantta. Odpowiedzialno$é
merytoryczng ponosi kierownik projektu ze strony Lidera i ekspert koordynator ze strony Partnera (w
przypadku projektu partnerskiego), a finansowg — decydent (w przypadku ZPZZ Lewiatan — Prezes
Zarzgdu).

Nie wystepuje Sciste rozdzielenie pomiedzy zadaniami zwigzanymi z zarzgdzaniem, a zadaniami
merytorycznymi, tj. kierownik projektu wykonuje prace zwigzang z nadzorem i biezgcym
koordynowaniem prac zespotu. Wspdlnie z pracownikami przygotowuje dziatania (np.: opracowanie
audycji, konferencji, przygotowanie publikacji dobrych praktyk, programu konferencji, materiatow
kampanii medialnej, inkubatora internetowego stanowigcego narzedzie do popularyzacji tematyki
flexicurity poprzez forum i porady eksperckie w zakresie przyjetych dziatarh horyzontalnych); pracownik
przedstawia swoje propozycje, a nad ostatecznym ksztaltem pracuje razem z kierownikiem.

Podstawowym dokumentem okreslajagcym procedury zarzgdzania projektem jest ,Monitoring i
ewaluacja projektu”, dokument przedstawiajgcy strukture organizacji petnej dokumentaciji wewnetrznej z
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realizacji projektu, personelu i zadan w projekcie, regulamindw i majgcy na celu systematyczne
gromadzenie i analizowanie danych w kontek$cie zakladanych rezultatow i oceny efektywnosci
oddziatywania na grupe docelowa.

Procedura zarzgdzania projektem obejmuje szes¢ gtéwnych punktow:

1. Cele i zadania projektu;

2. Harmonogram realizacji projektu;
3. Organizacja realizacji projektu;
4. Monitorowanie projektu;

5. Kontrola przebiegu projektu;

6. Koordynowanie projektu.

W ramach procedur realizacji projektu przyjeto system wewnetrznej kontroli merytorycznej i finansowe;j
w ramach Partnerstwa okres$lajgc cel kazdorazowo dla poziomu, np.: przeptyw informacji i komunikacji
pomiedzy Liderem a Partnerem, zapewnienie zgodnosci realizacji projektu zgodnie z zatwierdzonym
wnioskiem o dofinansowanie, czy zawarta umowg partnerskg, zapewnienie petnej dokumentacji
wewnetrznej z realizacji projektu potwierdzajgcej wykonanie zadan przez Partnerstwo w wersji
papierowej i elektroniczne.

Procedury te bedg w przysztosci — po niezbednych modyfikacjach — wykorzystywane takze w kolejnych
projektach realizowanych przez ZPZZ Lewiatan, co pozwoli na oszczedno$¢ czasu. Struktura
dokumentow okreslajgcych procedury bedzie podobna, jedynie poszczegdlne elementy beda sie roznity
w zaleznosci od rodzaju projektu, podejmowanych dziatan, liczby zadan itp.

Wg informacji przekazanych przez pracownikdw, procedury te przyczyniajg sie do efektywnej realizacji
projektow i jednoczesnie sg na tyle proste, Zze nie powodujg dodatkowych przeszkdd biurokratycznych.

3.2 Planowanie projektu

Na poczatku kazdego roku pracownicy ZPZZ LEWIATAN zapoznajg sie z Planami Dziatan Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki na dany rok, ipoddajg dziatania planowane do dofinansowania
i odpowiadajgce zakresowi zadan Zwigzku analizie pod katem zgodnosci z zapotrzebowaniem,
istniejgcymi problemami i mozliwosci zaradzenia tym problemom. Diagnoza ta jest konsultowana
z przedstawicielami potencjalnych grup docelowych projektow (np. projekt dotyczacy flexicurity byt
dyskutowany z przedstawicielami pracodawcéow).

W momencie, gdy zostanie podjeta decyzja co do przygotowania iziozenia danego projektu,
konsultacje sg kontynuowane w bardziej szczegotowym zakresie. Np. przygotowywany aktualnie
projekt dotyczgcy wzmocnienia potencjatu administracji publicznej jest konsultowany z wybranymi
samorzagdami wojewddztwa zachodniopomorskiego (na bazie zapytan, czy samorzady posiadajg
wieloletnie plany inwestycyjne, czy samorzady aktualizujg strategie, jaki odsetek uchwat jest
uchylanych przez wojewode). Istniejgce problemy nanoszone sg na drzewo celdw — na nizszym
poziomie drzewa ustalane sg przyczyny danych probleméw (jakie czynniki majg wptyw na ztg sytuacje
w danej dziedzinie). Po oszacowaniu probleméw i barier, jakie wystepujg w danym zakresie, ustalane
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sg dziatania, ktére nalezy podjaé w celu poprawy sytuacji. Jednoczesnie odbywajg sie spotkania
z potencjalnymi partnerami i odbiorcami produktéw.

Przygotowywane sg tez kwestionariusze ankiet, ktére pozwalajg sprawdzi¢, jakimi rodzajami wsparcia i
zadaniami w ramach projektu potencjalni interesariusze (np. kierownicy JST i ich pracownicy) beda
najbardziej zainteresowani.

Po ustaleniu dziatan przygotowywany jest wniosek o dofinansowanie projektu, ktoéry nastepnie jest
skladany do odpowiedniej instytucji przyznajgcej dofinansowanie, i — w przypadku otrzymania
dofinansowania — wdrazany.

3.3 Realizacja projektu

3.3.1 Monitorowanie postepow

Monitoring projektu jest prowadzony zgodnie z ustalong procedurg. Tworzone sg tabele realizac;ji
wskaznikbw na bazie formularzy, planéw, list potwierdzajgcych odbidr, deklaracji, o$wiadczen,
dokumentow zgtoszeniowych, baz danych uczestnikow. Elementem monitoringu jest tez analiza danych
ilosciowych i jakosciowych zebranych w trakcie realizacji poszczegélnych zadan zgodnie z przyjetym
harmonogramem

Monitoring poszczegoélnych etapéw realizacji projektu w zakresie merytorycznym i finansowym jest
wykorzystywany na biezgco w celu zarzgdzania projektem, planowania wydatkéw i modyfikacji
realizowanych dziatan.

3.3.2 Komunikacja w projekcie

W przypadku projektéw realizowanych bez partneréw, komunikacja zespotu odbywa sie poprzez
bezposrednie spotkania w biurze, a w przypadku wykonywania pracy zdalnie — telefonicznie i mailowo.
W projekcie pt. ,Promocja idei flexicurity...”, w sytuacji, gdy zatrudniony jest ekspert zewnetrzny,
dodatkowg forma jest komunikacja internetowa za posrednictwem forum internetowego — inkubatora
flexicurity.

3.3.3 Realizacja projektéw w partnerstwie

Pracownicy ZPZZ Lewiatan pozytywnie oceniajg wspotprace z partnerem w ramach projektu ,Promocja
idei flexicurity...”. Wypracowane zostaty niezawodne telefoniczne i e-mailowe kanaly komunikacji.
Takze rozliczanie projektu i wnioski o ptatno$é¢ sg przekazywane przez partnera na czas. Srednio raz
na miesigc/pottora miesigca organizowane sg spotkania z partnerem projektu; na etapie tworzenia
projektu i w poczatkowej fazie jego realizacji spotkania tego typu odbywaty sie co dwa tygodnie.

Podziat rél miedzy partnerami jest klarownie opisywany w dokumencie stanowigcym podstawe dla
procedur realizacji projektu. Kolejne projekty partnerskie takze bedg opisywane wg tego szablonu.

W niektoérych przypadkach (np. przygotowanie audycji telewizyjnej) w projektach uczestniczg
podwykonawcy, nie ma to jednak istotnego wplywu na zarzgdzanie projektem i nie generuje
dodatkowych probleméw.
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3.3.4 Problemy pojawiajace sie na etapie realizacji projektéw

Ze wzgledu na duze dos$wiadczenie i sprawno$¢ kadry zarzadzajgcej, nie wystepujg obecnie w
realizacji projektow przez Zwigzek problemy, ktdre istotnie zagrazatyby realizacji projektéw. Duzym
plusem jest tu takze wspodtpraca z kompetentnymi opiekunami projektu ze strony WUP w Szczecinie.

Wystepujg jednakze pewne wyzwania, zwlaszcza zwigzane z merytoryczng czescig projektu —
wyzwaniem takim jest osiggniecie wszystkich rezultatéw, wymienionych we wniosku o dofinansowanie
przy aktualnym stanie spoteczno-gospodarczym i trendach wystepujgcych w wojewddztwie
zachodniopomorskim.

W osiggnieciu rezultatow projektu pomaga:

e stworzenie stabilnego zespotu projektowego z jasno okreslonymi procedurami;
e dobrze zdefiniowana i prowadzona kontrola wewnetrzna;
e ustalenie Sciezki krytycznej i monitorowanie kamieni milowych;

e wlasciwa koncepcja i opis projektu we wniosku, w oparciu o matryce logiczng i drzewo

probleméw;
e przewidywanie probleméw i wdrazanie Srodkoéw zaradczych niwelujgcych zagrozenia.

Wystepujg takze watpliwosci w zakresie kosztow posrednich (opisane dalej w rozdziale 2.3.6).

3.4 Koszty zarzadzania projektem
Do kosztow zarzadzania projektem przez ,Lewiatana” naleza;:

e wynagrodzenie pracownikéw zespotu projektowego;
e obstuga rachunku bankowego;
e podréze stuzbowe.

W przypadku projektu ,Promocja idei flexicurity w wojewddztwie zachodniopomorskim” koszty te
stanowig 24% kosztéw bezposrednich. Nie wystepowaty nigdy problemy z przeszacowaniem kosztow
zarzgdzania.

Pracownicy podkreslajg, ze koszty zarzgdzania sg ustalone ,na dolnej granicy”. Szczegdlnie trudno w
takim przypadku o znalezienie kompetentnych pracownikéw (przyjmowana jest mediana wynagrodzen
na podstawie Internetowego Badania Wynagrodzen). Dlatego tez pomyst okreslenia procentowego
limitbw kosztow zarzadzania, przy jednoczesnym wzroscie wymagan w zakresie dokumentowania
projektow, budzi w ZPZZ Lewiatan duze watpliwosci. W chwili obecnej na rynku coraz trudniej bedzie
znalez¢ osoby z odpowiednim doswiadczeniem za proponowane kwoty.

3.4.1 Koszty posrednie

Koszty posrednie rozliczane sg przez ZPZZ Lewiatan wg faktycznie poniesionych wydatkéw. Chociaz z
punktu widzenia realizacji projektu tatwiejsze bytoby rozliczanie ich ryczaitem, to jednak powoduje to
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duzy problem po stronie ksiegowosci ze wzgledu na to, ze ryczatt jest przyjetym procentowym limitem
wydatkow wynikajgcych z zapiséw umowy o dofinansowanie w stosunku do poniesionych kosztow
bezposrednich rozliczanych we wniosku o pfatnos¢ za dany okres, i musi by¢ wykorzystany w danej
wysokosci w okresie rozliczeniowym, a wydatki na koszty posrednie w poszczegdlnych okresach
bardzo sig¢ réznia.

Takze rozliczanie kosztéw posrednich wg rzeczywiscie poniesionych wydatkéw powoduje problem z
utrzymaniem poziomu przyjetego limitu dla danego rodzaju kosztéw. Niejednokrotnie okazuje sie, ze
nie da sie w sposob jednoznaczny na etapie tworzenia wniosku przewidzie¢, jakie koszty posrednie
zostang de facto poniesione. Powoduje to nastepnie konieczno$é dokonywania pracochtonnych zmian
w projekcie i oczekiwania na zgode Instytucji Po$redniczgcej na kazdg zmiane, mimo iz przyjety poziom
kosztow posrednich ogdtem zgadza sie z zapisanym we wniosku.
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IV. STUDIUM PRZYPADKU POMORSKIEJ AKADEMII KSZTALCENIA
ZAWODOWEGO

1 INFORMACJA O INSTYTUCJI

1.1 Podstawowe informacje o instytucji

Pomorska Akademia Ksztatcenia Zawodowego Sp. z o.0.
Al. Wojska Polskiego 69
70-478 Szczecin

Zadania instytuciji:

Pomorska Akademia Ksztatcenia Zawodowego jest firmg szkoleniowo-doradcza o zasiegu regionalnym.
Powstata w 1994 roku z inicjatywy Fundacji Grone-Schule z Hamburga oraz Szczecinskiej Fundacji
Talent-Promocja-Postep ze Szczecina. Giéwne dziatania Akademii skierowane sg na ksztaicenie
zawodowe o0s6b dorostych w zakresie nauk: ekonomicznych, prawniczych, socjologicznych,
technicznych oraz rzemiost. PAKZ posiada wpis do ewidencji prowadzonej przez Wydziat Oswiaty
Urzedu Miasta Szczecin Nr KO - | - 4013/167/94, natomiast jako niepubliczna placéwka oswiatowa —
placéwka ksztalcenia ustawicznego, posiada upowaznienie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej na

Swiadczenie ustug w zakresie posrednictwa pracy.

Akademia stale wspodtpracuje z ok. 120 specjalistami z takich dziedzin, jak informatyka, prawo,
ksiegowos¢, ekonomia, marketing, psychologia, pedagogika, czy socjologia. Nawigzano réwniez
wspotprace z doradcami zawodowymi, nauczycielami zawodu, instruktorami praktycznej nauki zawodu,

a takze wykfadowcami i trenerami z Niemiec.

1.2 Doswiadczenie w realizacji projektow

Rownolegle z dziatalnosScig komercyjng PAKZ realizuje projekty wspoffinansowane ze $rodkéw
panstwowych i europejskich. Akademia rozszerzyla swojg dziatalno$¢ o realizacje projektéw w
momencie pojawienia sie mozliwosci aplikowania o $rodki unijne. Zrealizowano dwa projekty
przedakcesyjne finansowane z funduszu PHARE (pierwszy projekt w 2001 roku, natomiast kolejny w
2003). W 2005 roku byty to juz projekty finansowane w ramach takich programow jak Wspolna Nauka

Europy czy Leonardo da Vinci.

W latach 2004-2006 realizowano projety w ramach Sektorowego Programu Operacyjny Rozwoj
Zasobow Ludzkich oraz Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego. Od 2007

roku PAKZ prowadzi projekty w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.
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1.3 Charakterystyka realizowanych projektow

Charakterystyka projektow realizowanych w ramach komponentu regionalnego PO KL

Nazwa projektu Ster na prace
Typ projektu 8.1.2
Czas trwania 1.06.2009 do 30.11.2010 r. (przedtuzono do 30.06.2011)

Warto$¢ dofinansowania 2 393 280,00 zt

Partnerstwo Lider projektu: Zachodniopomorskie Stowarzyszenie Rozwoju
Gospodarczego - Szczecinskie Centrum Przedsiebiorczosci

Partnerzy: Pomorska Akademia Ksztatcenia Zawodowego, PUP
Szczecin, PUP Police

Nazwa projektu Zmiana na CZAS — CZAS na zmiane
Typ projektu 8.1.2

Czas trwania

Wartos¢ dofinansowania 884 946,00 zt

Partnerstwo Zachodniopomorska Agencja Rozwoju Regionalnego S.A.,

Zachodniopomorska Izba Rzemiosta i Przedsigbiorczosci

Nazwa projektu Otwarta wies
Typ projektu 7.3

Czas trwania

Wartos¢ dofinansowania 49 767,27 zt

Partnerstwo Stowarzyszenie Pamiec i Tradycja

Nazwa projektu Czas na nasza wies Czachéw
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Typ projektu

Czas trwania

Wartos¢ dofinansowania

Partnerstwo

Nazwa projektu

Typ projektu

Czas trwania

Warto$¢ dofinansowania

Partnerstwo

Nazwa projektu

Typ projektu

Czas trwania

Wartos¢ dofinansowania

Partnerstwo

Nazwa projektu

Typ projektu

Czas trwania

Wartos¢ dofinansowania

Partnerstwo

Wojewddzki Urzad Pracy

w Szczecinie

b

7.3
06.04.2009 do 06.07.2009r.

49 767,27 zt

Wies plecie i pitrasi
7.3.
09.2008 do 12.2008r. (przedtuzony do 28.02.2009)

49 979,96 zt

Wspélnie do pracy

7.2.1.

1.07.2008 do 31.12.2009 r.
844 483,30 zt

PUP Police, E-pro edukacja

Sam decyduje, w jaki zawéd inwestuje
6.3
02.02.2009 do 31.05.2009 r.

41 928,92 zt

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

* X x

*

* ok
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Nazwa projektu

Typ projektu

Czas trwania

Wartos¢ dofinansowania

Partnerstwo

Nazwa projektu

Typ projektu

Czas trwania

Warto$¢ dofinansowania

Partnerstwo

Nazwa projektu

Typ projektu

Czas trwania

Wartos¢ dofinansowania

Partnerstwo

Nazwa projektu

Typ projektu

Czas trwania

Wartos¢ dofinansowania

Swiat pieknieje
6.3
02.02.2009 do 31.05.2009 r.

42 420,00 zt

Rozwijam sie zawodowo — zdobywam nowg prace
6.3
01.09.2008 do 31.12.2008 r.

42 095,00 zt

Szkole sie by pracowac
6.3
01.09.2008 do 31.12.2008 r.

45 345,00 zt

Nowe kwalifikacje — nowa przysztos¢
6.1.1
01.09.2009 — 30.12.2010 r.

989 215,20 zt

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

* X x

*

* ok
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Partnerstwo -

1.4 Motywy realizacji projektow

Zakres projektéw realizowanych przez Akademie odpowiada gtéwnej dziatalnosci PAKZ. Realizujgc
projekty, Akademia nabywa nowe doswiadczenie w dziedzinie ksztatcenia zawodowego. Prowadzenie
projektow przyczynia sie do ciggtego udoskonalania i profesjonalizacji oferowanych ustug. Projekty
prowadzone przez Akademie odpowiadajg na aktualne zapotrzebowania rynku pracy. Jako partner
wielu projektow, PAKZ dzieli sie swoim wieloletnim doswiadczeniem dotyczacym aktywizacji osob
bezrobotnych oraz monitorowania rynku pracy. Nawigzywanie wspétpracy z réznymi instytucjami,
réwniez dziatajgcymi na rzecz osob bezrobotnych, stuzy lepszej wymianie informacji, doswiadczen i
zasobow, co sprawia, ze beneficjentom mozna zaproponowaé¢ kompleksowe, odpowiadajgce na ich

potrzeby wsparcie.

2 ORGANIZACJA PRACY W INSTYTUCJI

2.1 Struktura organizacyjna

W PAKZ stosowana jest struktura projektowa. Istotg struktury funkcjonujgcej w PAKZ jest
powotywanie na czas trwania okreslonego projektu komérki zadaniowej, ktéra przyjmuje posta¢ biura
projektu. Po zakonczeniu projektu specjalnie powotana komérka zostaje rozwigzana. Na czele biura
projektu stoi Kierownik Projektu, ktory jest odpowiedzialny bezposrednio przed Zarzgdem. Posiada on
jednak wysokie uprawnienia oraz dosy¢ duzg samodzielno$¢. Nastepnie, na jego wniosek powotywane
sg osoby do biura projektu — sg to etatowi pracownicy PAKZ, ktérzy sg oddelegowani na czas realizacji
zadania. Oprécz doraznie tworzonych Biur Projektu, w Akademii wystepuje jeszcze Dziat ds. Projektow

Unijnych i Rynku Pracy, ktéry réwniez jest bezposrednio podporzgdkowany zarzgdowi.

163

0

FUNDUSZ SPOLECZNY W i



KAPITAL LUDZKI Wojewodzki Urzad Pracy ~ “Aeunoresa -
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI - w Szczecinie FUNDUSZ SPOLECZNY

Kierownik projektu Dziat ds. Projektow Kierownik projektu
A Unijnych i Rynku B
Pracy
Pracownicy Pracownicy
biura projektu biura projektu

Rys 2. Struktura Organizacyjna PAKZ

Mocng strong przyjecia takiej struktury jest po pierwsze odcigzenie zarzgdu od problemdéw zarzadzania
projektami, a po drugie przydzielenie danych zadan zwigzanych z realizacjg projektu konkretnym
osobom. Przyjecie takiej struktury, sprawia, ze pracownicy poszczegodlnego zespotu projektowego
zaangazowani sg wylgcznie w realizacje tego projektu i niejako sie z nim ,identyfikujg”. Taka
organizacja pracy w Akademii szczegodlnie sie sprawdza w sytuacjach, gdy realizowanych jest kilka

projektow jednoczesnie.

W PAKZ nie powotuje sie komitetu sterujgcego. Za nadzér nad realizowanymi projektami oraz wsparcie

przy podejmowaniu kluczowych decyzji odpowiada Zarzad Akademii.

2.2 Zespot projektowy

Zespodt zarzadzajgcy skitada sie zazwyczaj z czterech oséb. Tworzg go zawsze etatowi pracownicy
Akademii, ktérzy na czas realizacji projektu sg oddelegowywani na takie stanowiska jak: kierownik
projektu, pracownik ds. obstugi biurowej i finansowej, pracownik ds. monitoringu i ewaluacji oraz
pracownik merytoryczny. Wyjgtkiem sg projekty realizowane w ramach komponentu centralnego, jak

projekt ,Nowa wiedza, nowa jako$¢” z poddziatania 5.2.1, w ktérym zespét projektowy liczy wiecej oséb.

Etatowi pracownicy PAKZ, w zaleznosci od projektu, oddelegowywani sg na rézne stanowiska.

Swiadczy to o duzej elastycznosci firmy:

Kazdy z nas byt kiedy$ kierownikiem projektu, czy to mniejszego czy wiekszego. Wynika to z przyjecia
elastycznej struktury — uczymy sie pracy na réznych stanowiskach. Zajmowana funkcja uzalezniona jest

tez od wielko$ci projektu i mozliwosci danej osoby.
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W zalezno$ci od rodzaju projektu, tworzony jest zespdt specjalistow sktadajgcy sie najczesciej ze
szkoleniowcow i doradcOw. Pracownicy merytoryczni zatrudniani sg na podstawie uméw cywilno-
prawnych. Za zatrudnianie tych pracownikéw odpowiada Zarzgd Akademii oraz zespot zarzadzajgcy
danego projektu. PAKZ posiada juz 16-letnie do$wiadczenie w przeprowadzaniu szkolen i kurséw, co
oznacza, ze dysponuje sprawdzonym zespotem specjalistdw. Najczesciej korzysta sie z ustug
pracownikow, ktorzy wspotpracowali z Akademig podczas realizowania dziatarn komercyjnych lub byli
zatrudnieni przy innych projektach. Czasem prowadzona jest tradycyjna rekrutacja: zamieszczane sag
ogtoszenia w Internecie i wowczas wybiera sie osobe na podstawie jej zyciorysu i rozmowy

kwalifikacyjnej. Ta metoda jest tylko stosowana w celu uzupetnienia poprzednie;j.

3 SPOSOBY ZARZADZANIA PROJEKTAMI

3.1 Metodyka zarzadzania projektem

W ramach komponentu regionalnego PO KL, Akademia zrealizowata 11 projektéw:

e 4 projekty z Dziatania 6.3
e 3 projekty z Dziatania 7.3
e 2 projekty z Dziatania 8.1.2
e 1 projekt z Dziatania 6.1.1
e 1 projekt z Dziatania 7.2.1

Wida¢ wyraznie, ze w ramach poszczegdlnych dziatan realizowano po kilka projektéw. Zdaniem

pracownikow PAKZ ma to duzy wptyw na sposob zarzgdzania projektem:

Jezeli to sg projekty z podobnych dziatan, i mamy sprawdzone szablony, na ktérych juz pracowalismy,

to dlaczego nie korzysta¢ z czegos co jest dobre i nas nie zawodzito.

PAKZ nie stosuje jednej, ujednoliconej metodyki zarzgdzania projektami. Sposéb zarzgdzania oraz
wykorzystywanie réznych narzedzi do zarzgdzania zalezy od danego biura projektu i pracujgcych w nim
0sOb. Jednak pewne gtéwne etapy zarzagdzania, wyznaczajgce ,cykl zycia projektu” i tym samym
utatwiajgce zrealizowanie projektu w zaktadanym terminie i z zakladanymi rezultatami, da sie

wyodrebni¢ w kazdym projekcie:

1. Identyfikacja problemu
2. Planowanie

3. Realizacja
4

Ewaluacja projektu

Wiekszg dowolnos¢ i zrdéznicowanie mozna zauwazyé przy uzywaniu narzedzi przypisanych

poszczegblnym etapom. Podczas gdy w jednym biurze projektu zdefiniowane cele i odpowiadajgce im
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dziatania przedstawiane sg za pomocg matrycy logicznej, w innym wszelkie dziatania i koncepcja na

realizacje projektu nie jest przenoszona na papier, tylko od razu do generatora wniosku.

Sposob zarzgdzania zostat troche ujednolicony w momencie uzyskania przez Akademie certyfikatu
ISO. Posiadanie certyfikatu wptyneto przede wszystkim na sposob prowadzenia dokumentacji projektu,

ktéra jest teraz bardziej poukfadana i prowadzona w bardziej systematyczny sposoéb.

3.2 Planowanie projektu

3.2.1 Fazaanalizy

Projekty w PAKZ nie powstajg bez wczesniejszej analizy sytuacji. Monitorowane sg potrzeby
szkoleniowe potencjalnych beneficjentéw projektu. Zrédtem informacii o potrzebach sa:

e Odbiorcy szkolen, ktérzy sami (telefonicznie badz bezposrednio) zglaszajg swoje
zainteresowanie danymi tematami szkolen i kurséw

e Powiatowe Urzedy Pracy

e Wojewodzki Urzad Pracy

e Organizacje zrzeszajace pracodawcow

Uzyskiwane w ten sposoéb informacje czesto stanowig podstawe do przygotowywania zatozen i celow
projektu. Dzieki wspoipracy z organizacjami zrzeszajgcymi pracodawcéw (np. Poinocng Izba
Gospodarczg) oferowane kursy i szkolenia sg dostosowane do aktualnych potrzeb

zachodniopomorskiego rynku pracy.

Pomyst na dane dziatanie moze rowniez wynika¢ z wczesniejszych projektow. Przyktadowo, zatozenia i
metodologie projektu ,Wspodlnie do pracy” z poddziatania 7.2.1 oparto na zatozeniach i efektach
wczesniejszego projektu ,Praca w posagu — model wychodzenia z rodzinnego bezrobocia na wsi”

finansowanego z Programu Inicjatywy Wspodlnotowej EQUAL (PAKZ byt wowczas partnerem projektu).

Regutg podczas planowania kazdego projektu jest sprawdzanie, jak duze zapotrzebowanie wystepuje

na pracownikéw z danymi kwalifikacjami:

Lepiej wypusci¢ na rynek 50 oséb z bardzo dobrymi uprawnieniami i kwalifikacjami, na ktére jest
zapotrzebowanie niz wypusci¢ 500 ludzi z tymi samymi uprawnieniami, w momencie kiedy nie ma na

nich zapotrzebowania.

3.2.2 Tworzenie harmonogramu

Podczas tworzenia harmonogramu korzysta sie z terminarzy stosowanych podczas realizacji projektéw
z tego samego dziatania i analizuje sie mocne i stabe strony przyjecia takich ustalen. Wyciggane sg
whnioski z poprzednich projektéw, ktére sg nastepnie wykorzystywane przy ustalaniu harmonogramu na

aktualny projekt. Szczegdtowe dziatania projektu, jak i czas ich realizacji wprowadza sie do tabeli.
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3.3 Realizacja projektu

3.3.1 Monitorowanie postepow

Za monitorowanie postepow i zgodnosci realizowanych dziatan z harmonogramem odpowiada
najczesciej powotany do tego celu pracownik ds. monitoringu i ewaluacji. Do mierzenia postepu
realizacji programu uzywa sie przygotowywanych przez siebie tabel, w ktérych poréwnuje sie uzyskane

efekty z zatozonymi na etapie planowania projektu wskaznikami.

W trakcie prowadzenia szkolen sprawdza sie czy przygotowany program spetnia oczekiwania
kursantéw. Uzywa sie w tym celu ankiet, natomiast otrzymane wyniki stanowig podstawe do
ewentualnego zmodyfikowania programu. Taka sytuacja miata miejsce podczas realizacji jednego z
projektow z dziatania 6, kiedy okazato sie, ze program szkolenia administracyjno-biurowego troche
odbiegat od wyobrazen uczestnikéw. W pierwotnej wersji kursu nacisk zostat potozony na kwestie
kadrowo-ptacowe, podczas gdy beneficjenci byli zainteresowani bardziej podstawowg wiedzag
dotyczacg typowych czynnosci biurowych. Dzieki przeprowadzeniu takich ankiet mozna byto

zmodyfikowac¢ program kursu i dostosowac¢ go do potrzeb beneficjentéw.

3.3.2 Komunikacja w projekcie

Podczas przygotowywania projektow ustala sie terminarz spotkan zespotu zarzgdzajgcego. Spotkania
zespotu odbywajg sie regularnie, np. w realizowanym ostatnio projekcie ,Zmiana na CZAS — CZAS na
zmiang” byty to co tygodniowe zebrania. W miare potrzeb organizowane sg dodatkowe spotkania.
Codzienna komunikacja pomiedzy czionkami zespotu projektowego ma charakter nieformalny. Oprécz

bezposredniego kontaktu uzywa sie przede wszystkim poczty elektronicznej oraz telefonow.

Za komunikacje z zespotem specjalistow odpowiada pracownik merytoryczny, np. w przypadku zespotu
szkoleniowcéw jest to ekspert ds. szkolen, ktory jest cztonkiem zespotu zarzgdzajgcego. Wowczas

komunikacja réwniez odbywa sie bezposrednio lub za pomoca poczty elektronicznej i telefondw.

3.3.3 Mechanizmy wspierajgce zarzadzanie projektami

Przede wszystkim pracownicy PAKZ ,zbierajg” lekcje z kazdego projektu i wykorzystujg nabyte
doswiadczenie podczas realizacji kolejnych projektéw. Szczegdlnie jest to widoczne przy ustalaniu
harmonogramu danego projektu. Siega sie wowczas do dokumentac;ji i notatek sporzadzanych podczas
realizowania podobnego projektu lub pyta sie pracownikédw nalezgcych do biura tamtego projektu, z
jakim dziataniami byty najwieksze problemy i przy jakich dziataniach nalezy ustali¢ najdiuzsze rezerwy

Cczasowe.

Wszyscy pracownicy Akademii nieustannie biorg udziat w szkoleniach organizowanych przez

Regionalny Osrodek Europejskiego Funduszu Spotecznego. Poniewaz pracownicy PAKZ nie majg na
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state przypisanych stanowisk, ktére zajmujg podczas prowadzenia projektow, uczestnicza w

szkoleniach z roznych zakreséw tematycznych.

3.3.4 Problemy pojawiajace si¢ na etapie realizacji projektow

Ze wzgledu na charakter i specyfike prowadzonych projektéw, ktére pasujg do doswiadczenia Akademii
i kompetencji pracownikéw nie natrafiono na powazne problemy, ktére zagrazatyby w sposob istotny
realizacji projektu. Drobne trudnosci pojawiajg sie czasem przy przygotowywaniu projektu, kiedy
okazuje sie, ze dokumentacja konkursowa ogranicza troche zdefiniowang wczesniej grupe docelowg i
wowczas, aby uzyska¢ dofinansowanie na projekt trzeba dopasowaé swoje plany do wymogow

konkursu.

Wspoipraca z partnerami spowodowata nieco wiecej pracy podczas sporzgdzania wnioskow o ptatnosé.

Poza wnioskami nie odnotowano wiekszych trudnosci.

Czasem zdarzajg sie trudnosci z rekrutacjg uczestnikow. Trudnosci nie wynikajg z baraku
zainteresowania kursami, ktére czesto jest bardzo duze, tylko z niespetnienia wszystkich kryteriéw
przez osoby zainteresowane danym szkoleniem. Pracownicy Akademii starajg sie wiec monitorowac
najlepsze sposoby dotarcia do danej grupy docelowej — zauwazono, ze przy rekrutacji oséb
zamieszkujgcych na terenach wiejskich najlepiej sprawdzajg sie plakaty i ulotki, mniej natomiast
ogtoszenia w gazecie. Zrédto informaciji o projekcie jest sprawdzane podczas rekrutacji beneficjentéw.

Zebrane informacje wykorzystywane sg p6zniej do nastepnych projektow.

3.4 Koszty zarzadzania projektem

3.4.1 Koszty zarzadzania

Kategorie kosztow zarzgdzania uwzgledniane przez PAKZ w projektach to:

e wynagrodzenie czlonkdéw zespotu zarzgdzajgcego

e koszty przejazdow

e zakup sprzetu

e koszty promocji (zakup materiatdw promocyjnych, ogtoszenia w prasie)

e koszty rekrutacji

Wielkos¢ kosztow zarzadzania zalezy od wielkosci projektu: ilosci podejmowanych dziatan, liczby
pracownikéw oraz czasu trwania projektu. Respondenci zapytani o opinie na temat nowych wytycznych
dotyczacych limitdw natozonych na koszty zarzgdzania, twierdzg, ze wprowadzenie limitbw ma na
pewno swoje dobre strony. Zwracajg uwage na to, ze obecnie, przynajmniej w wojewodztwie
zachodniopomorskim, istniejg duze rozbieznosci przy wynagrodzeniach pracownikéw zespotu
zarzgdzajgcego. Natozenie limitdw przyczyni sie do réwnego traktowania wszystkich zespotéw.

Zdaniem respondentow, moze to rowniez sprawi¢, iz wydatki bedg bardziej przemyslane i racjonalne.
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Przed wprowadzeniem nowych wytycznych, planowano w PAKZ aby w nowych projektach zwigkszy¢
liczbe cztonkéw zespotu zarzgdzajgcego, szczegdlnie przy projektach na duzg skale, w ktérych
eksperci ds. szkoleh lub doradztwa sg bardzo obcigzeni praca. Po zapoznaniu sie z nowymi

wytycznymi zrezygnowano z tego pomystu.

Nie zdarzyto sie w PAKZ aby niedoszacowan kosztéw zarzadzania.

3.4.2 Koszty posrednie

Przy kazdym projekcie koszty posrednie sg rozliczane na podstawie faktycznie poniesionych wydatkéw.
Zdaniem respondentow jest to dla PAKZ fatwiejszy od ryczattu sposéb na rozliczanie kosztow
posrednich. Sam sposob wyliczania tych kosztoéw zalezy od specyfiki i wielko$ci danego projektu.
Wspoditczynnik obliczany jest na podstawie powierzchni uzytkowej przeznaczonej na realizacje projektu
oraz liczby oséb zatrudnionych w projekcie. Przy wyliczaniu kosztéw telefonu, bierze sie pod uwage
liczbe beneficjentow projektu. W przypadku gdy dla uczestnikédw projektu wyptacane sg dodatki
szkoleniowe, ustala sie wyzsze koszty zwigzane z ksiegowoscig — dodatki szkoleniowe to réwnoczesnie

wiecej rozliczeh. Jak widac, przy obliczaniu kosztéw posrednich stosowana jest mieszana metodologia.
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