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RECENZJA
rozprawy doktorskiej Kamili Lesniak pt. ,,Zarzadzanie projektami - btedy w realizacji
projektow wspotfinansowanych ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spolecznego w Polsce”,
Spoteczna Akademia nauk w L.odzi, Wydzial Zarzadzania, £.6dz 2015

. Uwagi ogdlne

Problematyka skutecznego zarzadzania projektami europejskimi nalezy do aktualnych
zagadnien praktyki zarzadzania oraz zainteresowan Srodowisk akademickich. Oryginalnym
podejsciem jest skupienie si¢ na uchybieniach w zarzadzaniu, jakie przyjeto w recenzowanej
rozprawie, przygotowanej pod kierunkiem prof. dr hab. Jerzego Rozanskiego.
Zidentyfikowany problem badawczy charakteryzuje duza aktualnosé¢ z uwagi na og6lne
zapotrzebowanie na naukowe dociekania poswiecone zarzgdzaniu projektami. Réwniez godna
podkreslenia jest perspektywa czasowa, jako ze 2015 rok to okres, w ktérym sg rozliczane
ostatnie wnioski z lat 2007-2013, a jednocze$nie nabér na pierwsze konkursy z lat 2014-2020
ma by¢ prowadzony wlasnie w tym roku. (s. 9-10)

Glowny cel pracy sformulowano prawidlowo jako zdiagnozowanie "bledéw, najczesciej
popelnianych przez realizatoréw projektow wspotfinansowanych ze srodkow EFS w Polsce w
okresie programowania 2007-2013 oraz zaprojektowanie pakietu rekomendacji, stuzacych
uniknigciu badZ zminimalizowaniu zidentyfikowanych w procesie badawczym uchybien w
przysziosci przez kolejnych beneficjentow EFS". Wytyczone zostaly trzy cele szczegdlowe,
dotyczace rozpoznania bledow 1 opracowania katalogu tych najczesciej wystepujacych,
okreSlenia przyczyn ich wystgpowania oraz zidentyfikowania $rodkéw zaradczych i
opracowanie pakietu rekomendacji. (s. 10) W celu gtéwnym nie doprecyzowano, ze chodzi o
bledy w zarzadzaniu, co byloby logicznym nastepstwem sformutowania tytutu pracy

W nawigzaniu do tych celow sformulowano hipoteze¢ glowng i trzy szczegdltowe. Zgodnie z
hipoteza glowna gléwnymi przyczynami trudnosci w wykorzystaniu funduszy sa bledy w
zarzadzaniu. Polegaja one na zbyt wysokim stopniu formalizacji procesu realizacji projektow
wspolfinansowanych oraz niedostatecznie sprawnym systemie komunikacji Instytucji
Zarzadzajace) z beneficjentami EFS. Natomiast hipotezy pomocnicze stwierdzaja, ze liczba i
jakos¢ kontaktow opiekunow projektow EFS z beneficjentami wymaga zasadniczych zmian
(Hp 1), a szkolenia oferowane realizatorom projektow RFS charakteryzujg si¢ brakiem

dopasowania programow zaje¢ do realnych potrzeb projektodawcow (Hp 2). Z kolei zgodnie



z hipotezg Hp 3 istotng przyczyna bledow w projektach EFS jest brak stabilnych przepiséw,
jasnych wytycznych oraz procedur dla wszystkich instytucji finansujacych. (s. 10-11)

Zatem cele pracy koncentruja si¢ na diagnozie bledow i rekomendacjach (gtéwny) oraz
rozpoznaniu bledéw pod katem ich skatalogowania, na przyczynach bledéw i na $rodkach
zaradczych. Natomiast hipoteza glowna koncentruje si¢ na przyczynach trudnosci w
wykorzystaniu funduszy, czyli na blgdach w zarzadzaniu, tj. na zbytniej formalizacji i
niesprawnym komunikowaniu si¢, a hipotezy szczegdlowe na liczbie i jakosci kontaktow,
czyli komunikowaniu si¢, na niedopasowaniu szkolen oraz na braku stabilnych przepiséw
oraz procedur wspélnych.

Sformulowano takze trzy pytania badawcze, z ktérych dwa w zasadzie s3 powtdérzeniem
hipotez szczegdélowych, a jedno wprowadza nowe doprecyzowanie, pytajac o podejscie
urzednikow. Ostatnie pytanie badawcze uszczegdtawia hipoteze Hp 2. Dostrzezony pewien
brak spojnosci pomigdzy celami, hipotezami i pytaniami badawczymi prawdopodobnie
spowodowany jest niedostatkami redakcyjnymi, a nie brakiem logicznych zwigzkow.

Dobor metod zostal umiejgtnie dostosowany do koncepcji badawczej. W celu zglebienia
badanej problematyki i zgromadzenia danych empirycznych, zgodnie z metodg triangulacji
metod oparto si¢ na zZrodlach wtérmych, w tym raportéw pokontrolnych i dokumentacji
regulujacej wdrazanie srodkéw europejskich w Polsce (od 2007 r.), przeprowadzono wiasne
badania empiryczne (2011 r. 1 2014 r.) za pomocag kwestionariusza badawczego, jak rOwniez
wywiady swobodne i poglebione. Ponadto dyskusje plenarng i profilowang obserwacje
uczestniczaca.

Majac na uwadze wlasciwe uzasadnienie problemu badawczego, prawidlowe okreslenie celu i
postawienie hipotezy gldwnej i hipotez czastkowych oraz przyjecie odpowiedniej metodyki,
uwazam, ze w pracy zostata przyjeta wlasciwa strategia badawcza.

Praca o objetosci 282 stron zawiera: Wstep, cztery rozdzialy, Zakonczenie, Bibliografi¢ (364
pozycje), Dodatek zawierajacy studium przypadku, Spis tabel, Spis rycin, Podstawowy
szablon ankiety skierowanej do beneficjentow projektow EFS oraz streszczenia w jezyku
polskim i angiefskim.

y Pierwszy rozdzial zostal poswigcony zagadnieniom zarzadzania ogélnego w nawigzaniu do
zarzgdzania projektami. Uwaga tu zostala zwrdcona m.in. na metody i techniki zarzadzania
projektami, ocene efektywnosci i ryzyko w projektach oraz zagadnienia funkcji kontrolnych i
dzialan usprawniajgcych. Rozdziat drugi zostal poswiecony problematyce wdrazania
funduszy europejskich i realizacji projektéw europejskich. Wydzielono w nim zagadnienia
przeznaczenia tych funduszy, zasad ich wykorzystywania i zarzadzania projektami. Bardziej
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szczegolowym rozwazaniom poswigcono rozdzial trzeci. Skoncentrowano sie w nim na
~ metodykach postgpowania w projektach EFS, a w szczegélnosci na zarzadzaniu projektami
wspotfinansowanymi ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego. Wydzielono takze
czes¢ dotyczaca kontroli projektow EFS realizowanych w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki. Rozdzial czwarty przeznaczono na prezentacje wynikéw wilasnych badan
empirycznych w zakresie podkreslonym w celach pracy, hipotezach i pytaniach badawczych,
czyli pod katem identyfikacji najczgsciej popelnianych bledow w projektach EFS, ich
przyczyn i\s’rodk()w zaradczych jako podstaw sformulowania rekomendacji w obszarach
usprawnieft systemu wdrazania EFS, wsparcia szkoleniowego i teorii zarzgdzania projektami.
Uklad tresci dowodzi to, Ze struktura pracy prawidlowo zostata podporzgdkowana realizacji
celu pracy i sprawdzeniu hipotez.

Ogolnie rzecz biorac, proces badawczy odzwierciedlony w rozwazaniach zaprezentowanych
w pracy jest prawidtowy, a dokonane ustalenia naukowe maja znaczgca warto$¢ poznawcza.

Zatem przedlozona do recenzji dysertacja zastuguje na pozytywna ocene.

1. Uwagi szczegdlowe

1. Tytul pracy nie jest do kofica jednoznaczny. Skiada si¢ z dwdch czesci. Relacja pomigdzy
nimi ma dwojaki charakter. Z jednej strony cze$¢ druga jest uszczegélowieniem
pierwszej. Jednakze realizacja projektow jest pojeciem szerszym niz zarzadzanie nimi.
Bardziej adekwatny bytby tytul: "Bledy w zarzgdzaniu projektami wspoétfinansowanymi
ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w Polsce".

2. Pierwszy rozdzial pt. "Zarzadzanie projektami a rozwdj teorii zarzadzania i nauk
pokrewnych" zawiera umiejgtnie przeprowadzone rozwazania na temat rozwoju teorii
zarzgdzania podkreslajgce znaczenie tej nauki dla pracy kierownikow projektow i
organizacji pracy projektowej. Shusznie w nim podkreslono, ze zarzadzanie projektami
wymaga takze specjalistycznej wiedzy od realizatorow projektow i przestrzegania
procedur instytucji finansujgcej, kontrolujacej i rozliczajacej te projekty. Wskazano tez,
iz ocena efektywnosci i ryzyka projektow wymaga dostosowania do specyfiki projektow
EFS. Jak sama autorka zaznacza, jej "refleksje maja charakter teoretyczny, jedynie
nakreslajacy generalng problematyke zarzadzania projektami" - s. 77

Rozdzial drugi pt. "Wdrazanie funduszy i realizacja projektow europejskich" sktada sie w

(8]

zasadzie z dwoch podrozdziatow. Punkt 2.2. zostal oparty na analizie dokumentaciji
europejskiej oraz publikacji napisanych na podstawie tych samych lub podobnych zrodel.
Zostala tu przedstawiona perspektywa zarzgdzajacego programami europejskimi. Ta
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SJ:

czgs¢ dysertacji ma raczej charakter odtworczy. Podobnie kolejny podrozdzial pt.
"Zarzgdzanie projektami europejskimi", jednak bez ostatniego jego fragmentu. Nie jest tu
zrozumiale zaznaczenie w p. 2.3.3 ujecia teoretycznego. Inne fragmenty pracy maja
podobne podstawy wnioskowania i takiej kwalifikacji nie posiadajg. Szczegblnie
interesujgce sg rozwazania na temat pojecia projekt europejski, ale zabraklo w nich
podkreslenia, ze sa to publiczne projekty i to implikuje spos6b zarzadzania nimi. Samo
wskazanie niegenerowania zysku uwazam za niewystarczajace.

Bardzo wazny w kontekscie realizacji celu pracy jest p. 2.3.6. pt. "Przykladowe bledy
formalne, merytoryczne przy wdrazaniu funduszy europejskich i projektow EFS".
Podjecie tej problematyki dopiero na s. 116 uwazam za niedociggniecie. Biorac pod
uwage tekst gtéwny, jest to prawie potowa pracy. Jedng z przyczyn takiego usytuowania
moze by¢ nadmierne rozbudowanie treSci w rozdziale pierwszym, np. p. 1.4,
zamknigtych konkluzja, ze oméwione ujecia nie majg znaczacego zastosowania w
przypadku EFS. Do bledéw zaliczono stabe strony podejscia projektowego w opinii
Komisji Europejskiej (s. 116), uchybienia procesu wdrazania funduszy europejskich na
przykladzie Grecji (s. 117), bledy formalne polskich projektodawcow w ramach funduszy
Phare (s. 118), a takze bariery we wdrazaniu $rodkéw europejskich w Polsce oraz bledy
merytoryczne w projektach wspoétfinansowanych ze $rodkéw EFS w Polsce wedtug
opinii Europejskiego Trybunatu Obrachunkowego (s. 119). Podejmujac probe
usystematyzowania zaprezentowanego materiatu, autorka wyréznila bledy zalezne od
projektodawcow, zwigzane z niskim poziomem wiedzy urzednikoéw i niedoskonatosciami
systemu instytucjonalnego.

Rozdziat trzeci pt. "Metodyki postgpowania w projektach EFS" ma podobna podstawe
wnioskowania, czyli gléwnie dokumenty unijne i krajowe, a takze poradniki i w
mniejszym zakresie literaturg przedmiotu. Sposéb prezentacji tresci jest zbiezny z
dokumentacjg projektowg. W tym samym stopniu akcentowane zagadnienia zarzadzania
projektami, jak i inne. Nie wiadomo, dlaczego p. 3.5 zaliczono do praktycznych
aspektow realizacji projektéw, podczas gdy jego charakter nie odbiega od innych
podrozdziatlbw. W moim rozumieniu caly rozdzial poswiecony jest praktycznym
aspektom realizacji projektow EFS. W rozdziale tym w interesujgcy sposob zostaly
wykorzystane rezultaty profilowanej obserwacji uczestniczace;j.

Rozdziat czwarty pt. "Bledy w realizacji projektow EFS w Polsce - opis metodologii
badan i analiza wynikow przeprowadzonych eksploracji". Tytul jest nadmiernie

rozbudowany. Ma tez wadg, jak tytuly rozdzialéw 2. i 3., a mianowicie nie sygnalizuje,
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pod jakim katem badawczym jest rozpatrywana dana problematyka. Nie jest prawidlowe
takze, zeby w tytutach odwolywac si¢ do zastosowanej metody, chyba ze na niej skupia
si¢ glowny ciezar rozwazan. Ponadto, nalezaloby w tym miejscu mowié¢ o metodyce, a
nie metodologii badan. W rozdziale tym nagromadzila sie relatywnie duza liczba
uchybien 1 watpliwosci. Punkt 4.1 ma 11 linijek. Wobec tak skgpego materialu nie
nalezato go w ogoéle wyodrebnia¢, lecz polaczy¢ z p. 4.2. Nie wiadomo takze, czym sie
r6zni p. 4.3 pt. "Wyniki badan empirycznych" od 4.4. pt. "Efekty badan empirycznych" -
oba sa niewiele mowiace. Bardzo dobrze zostata opisana metodyka przeprowadzonych
badan wiasnych. Podobnie jak bogaty byl dobor metod gromadzenia materiatu
empirycznego, tak rowniez Autorka starala si¢ zastosowaé rézne techniki opracowania
materialu badawczego i wnioskowania, co nalezy ocenié¢ jako prawidtowe. Punkt 4.2 nie
nasuwa wickszych zastrzezen poza zamieszczeniem w tekScie tabel 10-11 zamiast
przeniesieniem ich do Aneksu. Podkresli¢ nalezy szczegdtowosé i rzetelno$é wskazania
empirycznych podstaw wnioskowania. Natomiast w p. 4.3 przyjeto schemat prezentacji
rezultatéw i sposobu wnioskowania w sposéb wyraznie naruszajgcy spojnos¢ wywodow
na rzecz kawatkowania tekstu. Mianowicie:

1) rycina 2 dotyczaca rozktadu odpowiedzi respondentow - 8399 wskazan - w zakresiel0
obszar6w najczesciej popetnianych btedow w projektach EFS; zrédto badania ankietowe
543 audytoréw i kontroleréws;

2) "Komentarz do ryciny nr 2" - 8 wierszy w zasadzie powtarzajgcych dane z rysunku;
3)"Analiza odpowiedzi 'nie mam zdania, gdyz w mojej pracy zawodowej nie
kontroluj¢/nie audytuje ww. obszaru" 8 wierszy tekstu;

4) "Wyjasnienie do skrotow umieszczonych w opisie [legendy] rycin" - 11 wierszy
objasnien;

5) ryc. 3 pt. "Analiza obszarow najrzadziej kontrolowanych przez respondentéw" - Zrodto
jak ryc. 2;

6) ""Analiza odpowiedzi 'inne' 7 wierszy o pomieciu kategorii inne;

7) "Bledy w projektach EFS w podziale na 10 badanych obszaréw - analiza
odpowiedzi" - 14 wierszy na temat wartosci prezentowanych na wykresach;

8) Obszar nr 1. DOKUMENTACJA PROJEKTOW

BADANIE ANKIETOWE

14 wierszy objasnien do ryc. 4.
9) Ryc. 4 "Analiza bledow w obszarze Dokumentacja projektow" - zrodto jak ryc. 2;

10) "Komentarz do wartosci usrednionych:" - 3 wiersze;



11) "Komentarz do wartosci uzyskanych w ramach poszczegolnych rodzajow instytucji" -
7 wierszy; rdwniez w wigkszosci powtorzenie zawartosci tabeli;
12) "DYSKUSJA/WYWIADY/OPINIE REALIZATOROW

Podczas omawiania obszaru Dokumentacja projektow rozmoéwcey zwracali uwage, ze:"

tu przytoczenie pieciu sformutowan;
13) "PISEMNE OPINIE EKSPERTOW"

W obszarze Dokumentacja projektow eksperci podkreslali:" - tu przytoczenie trzech

sformutowan;

14) "Komentarz do wynikéw badan w obszarze Dokumentacja projektow" - 36
wierszy: prawidtowa interpretacja wynikow.

Analiza wynikdéw przeprowadzona zostata wedlug zacytowanego schematu, co uznaje za
niewlasciwe, gdyz nie pozwolil on na wydobycie warto$ciowych ustalen naukowych w
sposob zwarty, a jednoczesnie spdjny. Rdwniez negatywnie oceniam sposob prezentacji
ustalen o Srodkach zaradczych shuzacych uniknigciu  wystgpowania badz
zminimalizowania "ilosci" bledow w projektach EFS. Dotyczy to w szczego6lnosci
zagregowanych opinii - niemal same wyliczenia (punktowanie) na stronach: 225-230.
Podobnie na stronach 234-238.

Zakonczenie prezentuje najwazniejsze ustalenia naukowe oraz wnioski.

Jako wazny walor pracy traktuj¢ wnioskowanie czgstkowe w formie podsumowan
poszczegllnych rozdzialéw, a takze podrozdzialow oraz ogdlne wnioskowanie na
podstawie przeprowadzonego procesu badawczego.

Podzielam opinie Autorki o osiggnieciu celow rozprawy i weryfikacji hipotez oraz
odpowiedzi na pytania badawcze.

W rozprawie zauwazono takze inne - oprocz wezesniej wskazanych - niedoskonatosci:

a) nieprawidlowe, niestety nagminne uzywanie w krajowej literaturze przedmiotu
sformulowania "sprawny i efektywny" - pojecia tozsame - s. 11; "skutecznosci i
efektywnosci" pojecia w czgsei nakladajace - s. 103;

b) w pracy wielokrotnie zawarto sformulowania "zdaniem autorki" lub "z do$wiadczen
autorki”, a takze podobnych (np. strony: 30, 40, 103, 111, 112, 116, 165, 196, 199, 202;
tymczasem naukowy charakter pracy wymaga, zeby zaznaczaé, co autor zaczerpnat od
innych, a nie, czego jest autorem; z zalozenia bowiem jest autorem wszystkiego, do
czego nie ma odwolan w przypisach; zatem brak jest uzasadnienia do zaznaczania tylko

w niektoérych miejscach, iz autor jest autorem niektorych wypowiedzi; dla zaznaczenia



wnioskowania na podstawie doswiadczenia wiasnego wystarczylo odwolywaé sie do

prawidtowej wskazanej jednej z metod, czyli do profilowanej obserwacji uczestniczace;.

¢) wyjasnienia wymaga, o jakg warto$¢ projektu chodzi w kontekscie "kosztow i

naktadow produkcji produktow" s. 76;

d) réwniez wyjasnienia wymaga stwierdzenie, ze "wypowiedzialo sie lacznie 582

beneficjentéw Srodkéw EFS. Do tej grupy naleza: kontrolerzy, audytorzy, realizatorzy

oraz niezalezni eksperci EFS." - s. 13 Majac na uwadze znane definicje beneficjentow

projektow, mozna przypuszczaé, ze wlasciwym bylby tu termin "interesariusze";

¢) autorka pisze o ilosci bledow, urzednikow, co norma jezykowa dopuszcza w jezyku

potocznym, ale nie naukowym -s. 11, 179;

f) takze uzywa okreslen: oczywiste wzgledy - s. 23, oczywiste rozwigzania - s. 64, co nie

jest prawidlowe w wypadku jezyka naukowego, gdy nalezy formulowaé opinie na

faktach naukowych;

g) za niewlasciwe uwazam uzycie terminu "autorament" s. 120 zamiast np. asortyment;

h) miejscami jest nieprawidlowa pisownia nie z rzeczownikami, jak na s. 116.
Niezaleznie od wskazanych niedociagnie¢ i uwag dyskusyjnych, zaprezentowane w dysertacji

wyniki calego procesu badawczego uznaje za wazne, szczeg6lnie w sensie praktycznym.

III. Konkluzja

W konkluzji stwierdzam, iz przedstawiona rozprawa doktorska pt. ,,Zarzadzanie projektami -
bledy w realizacji projektow wspéHfinansowanych ze $rodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego w Polsce”, jest niejednorodna pod wzgledem poziomu naukowego. Wskazane w
niniejszej opinii niektore czgsci rozprawy oraz inne jej niedostatki obnizajg warto$é ogélna
dysertacji, ale ogélnie stanowi ona oryginalne rozwigzanie zbadanego problemu naukowego,
a jej autorka wykazala si¢ wiedzg teoretyczng w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu w obszarze
zarzadzania projektami oraz potwierdzita umiejetno$¢ samodzielnego prowadzenia pracy
naukowe;j.

W sumie stwierdzam, ze oceniana przeze mnie rozprawa doktorska jest dzietem spelniajacym
ustawowe warunki, co uzasadnia nadanie Kamili Le$niak stopnia doktora w dziedzinie nauk

ekonomicznych w dyscyplinie nauki o zarzagdzaniu.
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