Budzet projektow finansowanych z Unii Europejskiej
w uczelniach wyzszych w kontekscie jego elastycznosci
podczas realizacji projektu

Emilia Lubinska
Panistwowa Akademia Nauk Stosowanych im. |. Moscickiego w Ciechanowie
e-mail: emilia.lubinska@pansim.edu.pl

DOI: 10.24427/az-2026-0003

Streszczenie

Celem artykutu jest analiza elastycznosci budzetu w projektach uczelnianych finansowanych
ze srodkow europejskich, ze szczegélnym uwzglednieniem przesunie¢ budzetowych jako
narzedzia adaptacyjnego w zarzadzaniu projektami. W czesci teoretycznej omowiono regu-
lacje dotyczgce kwalifikowalnosci kosztéw oraz mechanizmy umozliwiajgce dokonywanie
zmian w budzecie. Nastepnie przedstawiono wyniki badania ankietowego przeprowadzo-
nego wsrdd cztonkdw zespotdw projektowych uczelni publicznych i niepublicznych. Analiza
wykazata, ze przesuniecia budzetowe sg zjawiskiem powszechnym i wynikajg gtdwnie
z czynnikdw zewnetrznych, takich jak niestabilno$¢ rynku i opdZnienia wykonawcéw. Jed-
noczesnie zajmowane role w projekcie wptywaja na inicjowanie i realizacje przesuniec.
W oparciu o przeprowadzong analize mozna stwierdzi¢, ze elastycznos$¢ budzetu jest waz-
nym elementem skutecznego zarzadzania projektami w szkolnictwie wyzszym, a uspraw-
nienia organizacyjne mogg przyczynic sie do zwiekszenia efektywnosci realizacji projektéw.

Stowa kluczowe
zarzadzanie projektami, przesuniecia budzetowe, kwalifikowalnos¢ kosztow, kwalifikowal-
nos¢ wydatkow

Wstep

Podstawowym zrodtem finansowania szkolnictwa wyzszego od roku 2018 sg
subwencje z budzetu panstwa, ktorych wysokos¢ jest ustalana na podstawie algo-
rytmu, majacego zrodto w ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z roku
2018 wraz z p6zniejszymi zmianami [Beniek i Beniek, 2019, s. 8]. Jednakze zauwa-
zalne jest, iz Uczelnie w zwiazku z checig rozwoju 1 bycia konkurencyjnym na rynku
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edukacyjnym starajg si¢ o dodatkowe $rodki finansowe m.in. finansowanie z Unii
Europejskiej (UE). Instytucje systemu szkolnictwa wyzszego w Polsce biorg ak-
tywny udzial we wnioskowaniu o $rodki zewngetrzne w tym rowniez wsparcie z Na-
rodowego Centrum Badan i Rozwoju (NCBR), ktore jest gtowng instytucja dystry-
buujaca srodki UE do uczelni [Paczek i Wyrozgbski, 2018, s. 287-288]. Analizujac
udziat dofinansowania z NCBR w $rodkach catkowitych uczelni jest to warto$¢
nieco ponad 1%. Kwota ta stanowi doptyw srodkow ktore majg duze znaczenie
w rozwoju dodatkowych zadan uczelni tj. naukowo-badawczych i infrastruktural-
nych [Bemen, 2023, s. 94]. Na podstawie danych opublikowanych przez Gtéwny
Urzad Statystyczny (GUS) w roku 2019 taczna kwota uzyskana z NCBR dla uczelni
publicznych wynosita 448136,4 tys. zt. Warto$¢ ta analizowana w przeciagu kolej-
nych 5 lat nie zmienita si¢ znaczaco, co pozwala na stwierdzenie stabilnosci tej
formy finansowania.

Wysoka liczba uczelni sktadajacych wnioski o dofinansowanie w ramach publi-
kowanych przez instytucje zarzadzajace konkurséw stanowi podstawe do stwierdze-
nia iz sg to srodki pozadane w edukacji wyzszej. W rozpoczetej w roku 2021 per-
spektywie finansowania zostato juz ogtoszonych przez NCBR 14 konkurséw ogol-
norozwojowych, ktoérych grupa docelowa sa wyzej wymienione podmioty. Zainte-
resowanie ogtoszonymi konkursami zawsze przewyzsza mozliwosci finansowe kon-
kursu, nawet dwukrotnie. Realizacja projektow edukacyjnych, ktore zrodto finanso-
wania maja w srodkach UE niesie ze soba wiele wyzwan w jego realizacji [Kerzner,
2017, s. 6]. Wnioskowanie o dofinansowanie, ocena wniosku, a takze realizacji pro-
jektu jest dtugotrwatym procesem. Proces tworzenia wniosku trwa zazwyczaj 3 mie-
siace. Po ztozeniu wniosku i zakonczeniu naboru, proces oceny trwa 4 miesiace
w podstawowym zakresie (ocena formalna i ocena merytoryczna). W przypadku od-
wotania si¢ od decyzji Instytucji Posredniczacej czas ten wydtuza si¢ o kolejne 3-4
miesigce. Realizacja projektu Srednio trwa okoto 36 miesi¢cy. Powoduje to przymus
dostosowania projektu do zmieniajgcego si¢ otoczenia rynkowego i spoteczno-go-
spodarczego, a nastepnie skutkuje to zmianami podczas jego realizacji, szczegolnie
zmianami budzetowymi. Opracowanie koncentruje si¢ na przegladzie mozliwosci
przesuwania $rodkow projektu pomiedzy zadaniami jako praktyki koniecznej do
efektywnej realizacji projektu.

Celem opracowania jest ustalenie postrzegania przesuni¢¢ budzetowych w pro-
jektach dofinansowanych przez UE przez zespoty projektowe Uczelni, a takze uka-
zanie zasad zmian budzetowych projektow edukacyjnych. Analiza bedzie opierac
si¢ na przegladzie formalnych regulacji mozliwosci przesunig¢¢ srodkow, ale takze
doswiadczenia w adaptacji budzetu uczelni do niezb¢dnych modyfikacji. Opraco-

36 Academy of Management — 10(1)/2026



Emilia Lubinska

wanie oparto na nast¢pujacych pytaniach badawczych: Czy zespoty projektowe cze-
sto przesuwajg $rodki w budzetach projektowych? Z czego wynikaja te przesunig-
cia? Jak wptywa to na dalsze losy projektu pod wzgledem osiagnigcia celow, wskaz-
nikow i harmonogramu? Pytania te bedg podstawa do zrozumienia wptywu elastycz-
no$ci budzetu na realizacje projektu edukacyjnego.

1. Przeglad regulacjii literatury
1.1. Elastycznos¢ budzetu w opracowaniach

Literatura z zakresu finanséw publicznych i zarzadzania projektami skupia sie
roOwniez na zarzgdzaniu budzetem jako znaczacym elemencie projektu. W publika-
cjach Kerznera wielokrotnie podkres§lane jest znaczenie planistyczne i kontrolne
jaka pemni budzet projektu, a takze koniecznos$¢ jego modyfikacji podczas realizacji
projektu [Kerzner, 2017, s. 6]. Koziot i Pyka w swojej literaturze podnosza tezg, iz
podczas realizacji projektow publicznych, w tym takze edukacyjnych, wymagana
jest szczegolna elastyczno$¢ budzetu ze wzgledu na obowiazujace je regulacje
prawne i administracyjne [Koziot i Pyka, 2020, s.17], za§ Dziadek potwierdza ten
fakt twierdzac iz koniecznos$¢ przesuwania srodkéw pomiedzy zadaniami jest ko-
nieczna z powodu trudnosci w zaplanowaniu kosztow [Dziadek, 2015, s.183].

Przesuwanie §rodkéw w projektach dofinansowanych ze srodkéw pochodza-
cych z UE jest dopuszczalne pod warunkiem zachowania zasady efektywnosci
i przejrzystosci finansowania. Powolywana wyzej instytucja zarzadzajaca srodkami
unijnymi dla Uczelni — NCBR zajmuje podobne stanowisko wyznaczajac w regula-
minach konkurséw dopuszczalne limity przesunig¢ oraz procedurg aneksowania bu-
dzetow.

Reasumujac, regulacje prawne instytucji zarzadzajacych srodkami finansowa-
nymi z UE, nie wykluczaja mozliwo$ci zmian w budzecie wnioskowanego projektu,
a nawet wyznaczaja kierunek i procedurg takich zmian majac swiadomos¢ transfor-
macji zachodzacych w roznych dziedzinach. Autorzy zajmujacy si¢ tematyka pro-
jektowa takze uznajg iz przesunigcie srodkéw w budzetach jest dziataniem niezbed-
nym do prawidtowej realizacji catego projektu.

1.2. Znaczenie budzetu w procesie kontroli projektu

Budzet jest okreslany jako jeden z najwazniejszych elementoéw realizacji zadan
kazdej jednostki, w tym rowniez przedsigbiorstw, instytucji publicznych jak i pry-
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watnych. Stanowi element planowania jak i kontroli wykonalno$ci zadan. W projek-
tach dofinansowanych ze srodkow zewnetrznych budzet stanowi podstawe do wy-
ptaty dofinansowania, ale takze dla instytucji zarzadzajgcej jest narzedziem monito-
rowania projektu, w tym ocen¢ dziatan zmierzajacych do osiggniecia zalozonych
celéw [MFiPR, 2025]. Poréwnanie wydatkdéw zaplanowanych ze zrealizowanymi
pozwala na wyznaczenie punktu w jakim jest projekt, okresleniu odchylen od planu,
i mozliwo$¢ szybkiej reakcji [NCBR, 2022]. W literaturze podnoszone jest to nawet
jako “system wczesnego ostrzegania” podczas zarzadzania zadaniami, dzigki kto-
rym jest mozliwe jak najszybsze wykrycie nieprawidlowosci [Bagienska, 2023,
s. 55]. Aspekt kontrolny budzetu jest istotny podczas realizacji projektéw dofinan-
sowanych z UE, ktore nakladaja na realizatora wymogi przejrzystosci i jego zgod-
no$ci z wytycznymi a jednoczes$nie zmuszaja do osiggnigcia zatozonych wskazni-
kow bez zwigkszenia kwoty dofinansowania. Zmiany w budzetach projektu sg nie-
jednokrotnie konieczne, jednakze moga zwickszac¢ ryzyko terminowosci realizacji
i ryzyko utraty kwalifikowalno$ci [Adamowicz i Luniewska, 2015, s. 359]. Kazda
zmiana nanosi rOwniez na beneficjenta obowigzek zbadania jej wptywu na dalsza
realizacje projektu, w tym cel i harmonogram, z czego mozna wysnu¢ wniosek iz
budzet projektu jest takze sposobem na kontrole ryzyka realizacji projektu [Wyro-
zebski, 2016, s. 71].

1.3. Analiza wytycznych dotyczacych przesuniec srodkéw finansowych
projektow na podstawie Narodowego Centrum Badan i Rozwoju

Jednym z gtownych instytucji, ktére sg zobligowane do dystrybucji $rodkoéw
unijnych do uczelni w Polsce jest NCBR, dlatego w opracowaniu skupiono uwagg
na analizie regulacji przesunie¢ srodkow w tej instytucji. Sama instytucja posredni-
czaca — NCBR — wielokrotnie podkresla iz zmiany podczas realizacji projektu sa
nieuniknione ze wzgledu na dtugi czas jego trwania i przetozenie teoretyczne fazy
planowania na realng faze realizacji.

Ustawy z dnia 28 kwietnia 2022 roku o zasadach realizacji zadan finansowanych
ze srodkow europejskich w perspektywie finansowej 2021-2027 potwierdza mozli-
wos$¢ dokonywania zmian w okreslonych przypadkach tj. jezeli zmiany wprowa-
dzone na etapie realizacji projektu nie wptynetyby na wynik oceny projektu w spo-
sob, ktory skutkowalby jego negatywng oceng (czyli odrzuceniem na etapie wnio-
skowania) lub przymus zmiany wynika z okolicznosci ktorych beneficjent funduszy
nie mégl przewidzie¢, mimo staran, a zmieniony projekt rowniez w podobnym stop-
niu bedzie powodowat realizacje celow programu [Bukhta, 2019, s. 87]. W zwigzku
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z tym podczas podpisywania umowy o dofinansowanie widnieje w umowie zapis
0 zakresie w jakim mozna dokonywaé zmian oraz krokach jakie nalezy podjac.

NCBR w projektach ogélnouczelnianych dedykowanych podmiotom szkolnic-
twa wyzszego Fundusze Europejskie dla Rozwoju Spotecznego (FERS) definiuje
dwa tryby wprowadzania zmian tj. informacja przekazana przez beneficjenta w for-
mularzu zmian w systemie CST2021 do akceptacji instytucji posredniczacej niewy-
magajaca aneksowania umowy lub zmiany w postaci aneksu do umowy. Zmiany
w projekcie finansowanym z UE sg dopuszczalne tylko i wyltacznie jesli wprowa-
dzone sg one zgodne z zapisami umowy o dofinansowanie projektu, informacja
0 zmianach zostanie przestana w terminie minimum 1 miesiac przed zlozeniem na-
stepnego wniosku o ptatno$¢, oraz wprowadzone zmiany nie beda negatywnie wpty-
wac na cel projektu i powodowac przekroczenie jego wartosci. Skupiajac si¢ na
zmianach w budzecie projektu beneficjent ma mozliwo$¢ dokonywania zmian w try-
bie pierwszym gdy warto$¢ przesunigcia srodkow nie jest wigksza niz 10% wartosci
zadania przesuwnego oraz do ktorego te srodki beneficjent przesuwa. Istnieja tez
dodatkowe obostrzenia tychze zmian tj. przesuniecie nie moze zwigksza¢ wielkosci
ustalonego we wniosku cross-financingu, ktory jest w wigkszosci regulamindow wy-
boru projektu obcigzony limitem oraz nie moze zwicksza¢ kwoty dofinansowania
projektu jak i rowniez dotyczy¢ kosztow rozliczanych ryczattowo, ktérymi sa za-
zwyczaj koszty posrednie.

Elastyczno$¢ budzetu projektu jest zagadnieniem, ktory ma szczegdlne znacze-
nie, gdy beneficjentem jest uczelnia publiczna funkcjonujaca w dynamicznym oto-
czeniu rynkowym i regulacyjnym. Zasada elastyczno$ci budzetu definiowana jako
mozliwo$¢ reagowania budzetu na zmiany pozwala na przesuwanie okreslonej wy-
sokosci §rodkéw budzetu migdzy zadaniami ale rowniez pozwala na zrezygnowanie
z wydatku na rzecz innego zadania, jesli zmiana ta nie zagraza osiaggnigciu celu pro-
jektu [Ustawa z dnia 28.04.2022]. Instytucje posredniczgce w nowej perspektywie
finansowej odpowiadajac na ta potrzebe rekomendujg juz na etapie tworzenia wnio-
sku o dofinansowanie, ujmowanie w budzecie w kazdym zadaniu projektu kategorii
“inne” oszacowanej wstepnie na kwote 0 zt pozwalajacej na rozliczenie zmian [De-

bowski, 2018, s. 62].
1.4. Procedura aneksowania
Zmiany wykraczajace poza zasady pierwszego trybu przesuni¢¢ sSrodkow musza

by¢ wprowadzone aneksem do umowy o dofinansowanie. Na rysunku 1 przedsta-
wiono kroki, jakie powinno sie podja¢ podczas procedury aneksowania.
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Rys. 1. Procedura wdrazania zmian w projekcie dofinansowanym z NCBR.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie https://www.gov.pl/web/ncbr/informacje-dla-
beneficjentow [10.12.2025].

Na etapie nr 1 zespot projektowy diagnozuje problemy pojawiajace si¢ podczas
realizacji projektu oraz podejmuje decyzje o koniecznosci wprowadzenia zmian
w budzecie. Etap nr 2 polega na ztozeniu formularza zmiany do Instytucji Posredni-
czacej (IP), w ktorym beneficjent musi podac¢ niezbgdne dane, w tym skondenso-
wany opis zmiany wraz z jej uzasadnieniem, zapisy przed zmiang i po zmianie,
atakze ich wplyw na realizacje projektu. Krokiem trzecim jest ocena IP, ktéra
sprawdza, czy proponowane zmiany nie naruszajg wytycznych dotyczacych kwali-
fikowalnosci oraz czy nie wptyna negatywnie na zapisy umowy. W przypadku uzy-
skania zgody instytucji przygotowywany jest aneks do umowy, na podstawie kto-
rego beneficjent aktualizuje dokumenty projektowe, w tym plan finansowy i harmo-
nogram.

2. Metodyka
2.1. Metody i narzedzia wykorzystywane w badaniu

Opracowanie zawiera analize dokumentéw zrodlowych obejmujacych wytyczne
instytucji zarzadzajacych oraz wytyczne Ministerstwa Funduszy i Polityki Regio-
nalnej, dzigki ktorym mozliwe jest zrozumienie mechanizméw dokonywania prze-
suni¢¢ budzetowych. W ramach badania przeprowadzono ankietg internetowg wsrod
cztonkow zespotow projektowych uczelni wyzszych. Kwestionariusz zawierat pyta-
nia otwarte i zamknigte.

Pierwsza cze¢$¢ ankiety dotyczyta danych podstawowych, takich jak rola w pro-
jekcie, liczba zrealizowanych projektow oraz rodzaj uczelni. Kolejna czg$¢ koncen-
trowala si¢ na czestotliwosci dokonywania przesunig¢ budzetowych oraz ich przy-
czynach. Nastepnie respondenci oceniali jasnos¢ procedur, czas uzyskania zgody na
wprowadzenie zmian, progi dopuszczalnych modyfikacji niewymagajacych aneksu,
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a takze wskazywali najwigksze ograniczenia w tym zakresie. Ostatnia cz¢$¢ ankiety
obejmowata pytania dotyczace wpltywu przesuni¢¢ na realizacje celow projektu,
czas jego realizacji, ryzyko niekwalifikowalnosci wydatkow oraz liczbe podpisa-
nych aneksow zwigzanych ze zmianami budzetowymi.

W badaniu zastosowano statystyke opisowa zgromadzonych danych, analizg za-
leznos$ci migdzy doswiadczeniem cztonkdéw zespoldw projektowych a ich ocenami
oraz analize¢ tematyczng odpowiedzi otwartych.

Ograniczeniem badania jest niewielka liczebno$¢ proby, typowa dla badan pilo-
tazowych. Uzyskane wyniki nalezy traktowac jako punkt wyjscia do dalszych badan
prowadzonych na szerszej populacji.

2.2. Charakterystyka proby badawczej

Celem badania byta ocena procedur, poznanie zalezno$ci cech grupy docelowej
z efektywnoscia realizacji przesunig¢ budzetowych oraz wptyw tych dziatan na rea-
lizacj¢ projektéw w Uczelniach wyzszych.

Kwestionariusz ankiety zostat wystany do 60 oséb stanowigcych probe grupy
docelowej - cztonkdéw zespotow projektowych. Otrzymano zwrot odpowiedzi od 40
0s0b pracujacych na uczelni w zespotach projektowych. Celem badania byta ocena
procedur, poznanie zaleznosci cech grupy docelowej z efektywnoscia realizacji
przesuni¢¢ budzetowych oraz wptyw tych dziatan na realizacj¢ projektow w uczel-
niach wyzszych.

Najwigksza grupe stanowili koordynatorzy projektow (45% ankietowanych), co
nadaje badaniu perspektywe zarzadcza. Koordynatorzy to osoby odpowiadajace za
spdjnos¢ projektu i nadzor nad jego realizacjg. Rola ta zmusza do podejmowania
decyzji jako zarzadzajacy projektem oraz balansowania pomiedzy realiami uczelni,
a wymaganiami instytucji zarzadzajacych. Obecno$¢ przedstawicieli finansow
(27,5% respondentow), zamowien i merytoryki pozwala jednak uchwyci¢ rézno-
rodne spojrzenia na proces przesunie¢. Struktura proby odzwierciedla typowy po-
dziat r6l w projektach edukacyjnych finansowanych ze srodkow UE, w ktorych ko-
ordynatorzy petnig funkcje centralna, a dziaty finansowe i zamoéwien odpowiadaja
za zgodno$¢ formalng i operacyjng. Powyzsza proporcja jest ukazana na rysunku 2.
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Rys. 2. Podziat respondentéw wedtug zajmowanych stanowisk w projekcie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego.

Najliczniejsza grupg stanowily osoby posiadajace umiarkowane doswiadczenie
w obstudze projektow: 2—-3 projekty (40% grupy docelowej) oraz 46 projektow, co
stanowilo 32,5% grupy docelowej (GD). Dominacja tej kategorii respondentow po-
zwala stwierdzi¢, iz w badaniu uczestniczyly gtéwnie osoby posiadajace praktyczne
doswiadczenie w zarzadzaniu projektami na uczelniach, znajace realia ich realizacji
oraz dysponujgce odpowiednimi kompetencjami, a jednoczesnie nadal rozwijajace
swojg wiedze.

Osoby znajdujace si¢ na poczatkowym etapie pracy z projektami unijnymi (0-1
zrealizowany projekt) stanowity 22,5% grupy docelowej. Z kolei respondenci o naj-
wiekszym doswiadczeniu, ktérzy zrealizowali ponad 7 projektow, stanowili jedynie
5% badanej proby. Obecnos$¢ w badaniu zarowno 0so6b poczatkujacych, jak i bardziej
zaawansowanych umozliwita uchwycenie zréznicowanych perspektyw dotyczacych
procedur oraz skutecznosci dokonywania przesunig¢ budzetowych. Podziat grupy
docelowej ze wzgledu na doswiadczenie przedstawiono na rysunku 3.
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Rys. 3. Pod ziat grupy docelowej ze wzgledu na doswiadczenie w realizacji projektéw
dofinansowanych z UE
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych oséb (92,5%) pracuje w uczelniach publicz-
nych. Wynik ten jest zwigzany z faktem, iz to wlasnie uczelnie publiczne najczgsciej
aplikuja o projekty wspotfinansowane ze $srodkéw Unii Europejskiej oraz je reali-
zuja. Oznacza to, iz uzyskane wyniki badania odzwierciedlaja przede wszystkim
praktyki i problemy charakterystyczne dla sektora publicznego, w ktérym procedury
sg bardziej sformalizowane, a procesy decyzyjne majg wieloetapowy charakter.

Kwestionariusz wypehity jedynie trzy osoby reprezentujace uczelnie niepu-
bliczne, co pozwala jedynie w ograniczonym stopniu zobrazowaé praktyki stoso-
wane w sektorze prywatnym. Odpowiedzi te mogg jednak stanowi¢ punkt odniesie-
nia przy formutowaniu rekomendacji dotyczacych usprawnienia procesow w sekto-
rze publicznym.

3. Wyniki
3.1. Przesuniecia budzetowe jako element praktyki projektowej

Analiza odpowiedzi uzyskanych w kwestionariuszu ankietowym wskazuje, ze
przesuniecia budzetowe stanowig powszechny i naturalny element zarzadzania pro-
jektami uczelnianymi. Az 75% respondentow deklaruje, Ze przesunigcia migdzy la-
tami wystepuja co najmniej ,,czasami” (rys. 4), natomiast ponad 75% wskazuje na
czeste lub bardzo czgste przesuniecia migdzy kategoriami kosztoéw (rys. 5). Oznacza
to, ze budzety projektoéw maja charakter dynamiczny i wymagajg biezacego dosto-
sowywania do zmieniajgcych sie warunkow realizacji.
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M nigdy rzadko Mczasami M czesto bardzo czesto

#

Rys. 4. Czestos¢ przesuniec budzetowych pomiedzy latami wedtug grupy docelowej
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego.

Wyniki badania pokazuja wyrazne réznice w postrzeganiu i inicjowaniu przesu-
nig¢ w zalezno$ci od roli pelnionej w projekcie. Kierownicy projektu najczesciej
inicjuja przesunigcia strategiczne — reaguja na opoznienia wykonawcow, wzrost cen
czy zmiany zakresu. Ich perspektywa jest catosciowa, dlatego przesuniecia traktuja
jako sposob na utrzymanie spojnosci projektu. Pracownicy finansow/ksiegowosci
petia funkcje kontrolng. Ich podejscie jest zachowawcze, co chroni projekt, ale
moze wydtuza¢ proces decyzyjny. Koordynatorzy ds. zamowien publicznych naj-
czgsciej odpowiadaja za przesunigcia czasowe, wynikajace z czasu trwania procedur
przetargowych, braku ofert lub op6znien dostaw. Pracownicy merytoryczni generuja
przesunigcia zakresowe, wynikajace z potrzeb uczestnikdw, zmian w programie
dziatan czy konieczno$ci dostosowania zadan do obecnej sytuacji lub grupy docelo-
wej.

20
15

10

nigdy rzadko czasami czesto bardzo czesto

Rys. 5. Czestos¢ przesunie¢ budzetowych projektu miedzy kategoriami w zadaniu
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego.
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Struktura rol w projekcie pokazuje, ze elastyczno$¢ budzetu jest efektem wspot-
dziatania wielu obszaréw, a przesunigcia nie wynikaja z btedow, lecz z naturalnej
dynamiki projektow.

3.2. Ocena procedur i przyczyn przesunieé

Respondenci umiarkowanie pozytywnie oceniaja jasnos¢ procedur ($rednia 3,1)
oraz czas uzyskania zgody na przesuniecie (3,4). Najwyzej oceniono progi zmian
bez aneksu (3,9), co potwierdza, ze mechanizmy elastycznoS$ci przewidziane w wy-
tycznych sg realnie wykorzystywane i postrzegane jako wlasciwe. Jednocze$nie az
67% respondentow ocenia ryzyko nie kwalifikowalnosci jako ,,raczej wysokie” lub
,bardzo wysokie”. To wskazuje, ze mimo formalnych mozliwosci przesunig¢, ze-
spoty projektowe funkcjonujg w warunkach duzej ostroznosci i niepewnosci inter-
pretacyjnej.

Najczesciej wskazywang przyczyna przesunie¢ jest wzrost cen i dostgpnosé
rynku (34 wskazania), a nastgpnie opdznienia wykonawcze (28). Sa to czynniki ze-
wnetrzne, niezalezne od zespotow projektowych, co potwierdza, Ze przesunigcia sg
reakcja na zmiany otoczenia, a nie na btgdy planistyczne. Najwigksze bariery doty-
czg natomiast procedur ksiegowych (12 wskazan) oraz komunikacji w zespole (10).
To elementy wewnetrzne, ktore moga spowalniac proces decyzyjny i zwigkszac ry-
zyko op6znien (rys. 6).

 Wzrost cen/dostepnosé rynku i Opdznienia wykonawcze
id Btedy planistyczne M Zmiany regulacji/wytycznych
L1 Decyzje merytoryczne (zakres)

Rys. 6. Najczestsze przyczyny przesunie¢ wedtug grupy docelowej badania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego.
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Az 67% respondentow wskazuje, ze przesunigcia pomogly osiagnac¢ cele pro-
jektu, co potwierdza, ze elastyczno$¢ budzetu jest nie tylko koniecznoscia, ale takze
narzgdziem zwigkszajacym efektywnosc¢ realizacji. Jednoczesnie tylko 15% bada-
nych deklaruje, ze przesunigcia powodowaty op6znienia, co sugeruje, ze procedury
nie blokuja realizacji projektu.

3.3. Analiza statystyczna zaleznosci badanych zmiennych

Kolejny etap analizy danych polegal na zidentyfikowaniu zalezno$ci miedzy ce-
chami respondentéw (rola organizacyjna, doswiadczenie projektowe) a ocena ela-
stycznos$ci budzetu projektowego, postrzeganym ryzykiem finansowym oraz sku-
tecznos$cig przesuni¢¢ budzetowych. Ze wzgledu na porzadkowy i kategoryczny cha-
rakter zmiennych zastosowano nieparametryczne testy statystyczne oraz miary sity
efektu.

Sprawdzono wptyw do$wiadczenia projektowego (liczba zrealizowanych pro-
jektow) na ocene kluczowych aspektéw zarzadzania budzetem. Zastosowany test
Kruskala—Wallisa wykazat istotne réznice pomig¢dzy grupami respondentow o roz-
nym poziomie doswiadczenia projektowego (H=31.72, p <0.001). Wynik ten uka-
zuje, iz doswiadczenie w realizacji projektow wpltywa na percepcje ryzyka finanso-
wego. Oznacza to, ze osoby z wickszym doswiadczeniem projektowym uznaja ry-
zyko nie kwalifikowalno$ci jako mniejsze, co moze by¢ spowodowane lepsza zna-
jomoscia procedur, lepsza interpretacja wytycznych oraz skuteczniejszym dziata-
niem w zarzadzaniu ryzykiem.

Analiza wykazata rowniez rdéznice w ogdlnej ocenie elastyczno$ci budzetu po-
migdzy respondentami o réznym doswiadczeniu projektowym (H = 28.25, p <
0.001). Uzyskane wyniki sugeruja, ze wraz ze wzrostem do$wiadczenia projekto-
wego zmienia si¢ sposob oceny mechanizméw umozliwiajacych przesunigcia bu-
dzetowe. Stwierdzono takze wptyw w ocenie skutecznosci przesuni¢¢ budzetowych
w realizacji celow projektow (H = 21.18, p < 0.001). Uzyskane wyniki wskazuja iz
wigksze doswiadczenie projektowe wigze si¢ z bardziej realistyczng oceng ryzyk
oraz skutecznosci stosowania narzedzi zarzadzania budzetem.

W kolejnym etapie zbadano zalezno$ci pomigdzy zmiennymi kategorycznymi,
wykorzystujac test chi-kwadrat niezaleznosci oraz wspoétczynnik Cramera jako
miarg sity zwigzku. Na podstawie wynikow stwierdzono zwigzek pomiedzy rolg re-
spondenta w projekcie a wystepowaniem opoznien projektowych (x> = 119.56, p <
0.001). Sita zwigzku byta wysoka (Cramer’s V =0.71), co sugeruje, ze doSwiadcze-
nia zwigzane z opdznieniami projektowymi sg silnie zréznicowane w zalezno$ci od
petnionej funkcji organizacyjnej.
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Dodatkowo sprawdzono zalezno$ci pomig¢dzy elementami procedur budzeto-
wych a oceng ryzyka i skutecznosci przesuniec¢, wykorzystujac korelacje rang Spear-
mana. Stwierdzono ujemng korelacje miedzy jasnoscig procedur a postrzeganym ry-
zykiem niekwalifikowalnosci kosztow (p =—0.30, p < 0.05), co oznacza, ze wigksza
przejrzystos¢ procedur wigze si¢ z nizsza percepcja ryzyka finansowego. Ponadto
widoczna jest ujemna korelacja pomiedzy czasem uzyskania zgody na przesuniecia
budzetowe a oceng ich skutecznosci (p = -0.31, p < 0.05).

Po przeprowadzonej analizie mozna stwierdzi¢, ze dos§wiadczenie projektowe
oraz uwarunkowania instytucjonalne stanowia kluczowe czynniki réznicujagce spo-
sob postrzegania elastyczno$ci budzetu, ryzyka finansowego oraz skutecznosci prze-
sunie¢ budzetowych.

4. Dyskusja wynikow

Wyniki przeprowadzonego badania potwierdzaja, ze przesunigcia budzetowe
stanowig nieodtgczny element zarzadzania projektami edukacyjnymi realizowanymi
przez uczelnie. Zjawisko to nie jest incydentalne, lecz systemowe - wynika zaréwno
z dynamiki otoczenia projektowego, jak i z wewnetrznej organizacji pracy zespotow.
Analiza odpowiedzi respondentéw pozwala zidentyfikowa¢ kilka kluczowych ob-
szarow, ktore determinujg sposob, w jaki uczelnie radza sobie z elastycznoscia bu-
dzetu.

Najczesciej wskazywane przyczyny przesunie¢, wzrost cen, dostepnos¢ rynku,
opoznienia wykonawcze, maja charakter zewngtrzny i sg niezalezne od zespolow
projektowych. Wynik ten jest spojny z obserwacjami praktykéw zarzadzania pro-
jektami, ktorzy podkreslaja, ze w perspektywie FERS i wczesniejszych programow
(np. Program Operacyjny Wiedza Edukacja Rozwdj - PO WER) najwigkszym wy-
zwaniem jest niestabilno$¢ rynku ustug i dostaw. Koszty zadan planowanych na eta-
pie wnioskowania projektu moga znaczaco wzrosna¢ w trakcie realizacji, m.in. Z po-
wodu zmian inflacyjnych. W 2022 inflacja w Polsce wynosita 9,4 %, w roku 2023
osiggata poziom nawet 18,4%, podczas gdy w 2025 roku spadia do okoto 2,4%
[http://www.bankier.pl, 01.01.2016]. Tak duza zmienno$¢ cen pokazuje, ze budzety
projektow sg szczegdlnie narazone na wahania rynkowe, wraz ze wzrostem inflacji
rosng koszty ustug, materiatdéw oraz infrastruktury niezbednej do realizacji dziatan.
W tym kontekscie przesunigcia nie sg btedem planistycznym, lecz mechanizmem
adaptacyjnym, ktory pozwala utrzymaé zgodnos¢ projektu z celami mimo zmienia-
jacych si¢ warunkow.
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Komplementarno$¢ rol jakg dana osoba petni w projekcie wskazuje, ze elastycz-
no$¢ budzetu nie jest efektem pojedynczej decyzji, lecz procesem wspolpracy mie-
dzy jednostkami, w ktorym kazda z nich wnosi inng perspektywe i inne ogranicze-
nia. Wynik ten jest zgodny z literaturag. A. Karczewska w swoim opracowaniu na
temat efektywnej komunikacji w organizacji podkresla, ze skuteczno$¢ dziatan za-
lezy od koordynacji migdzy funkcyjnej i jako$ci komunikacji wewnetrznej [Kar-
czewska, 2011, s. 113]. M. Trocki w podreczniku z zarzadzania projektami rowniez
stawia nacisk na odpowiednig koordynacj¢ komunikacja w zespole i jednostkach.
Podnosi tez kwestie, iz prawidlowa komunikacja i odpowiednie zarzadzanie po-
zwala na wicksza kreatywno$¢ zespotu, motywacje, a dzigki temu zwickszy¢ efek-
tywnos¢ zespotu [Trocki, 2012, s.319].

Respondenci umiarkowanie pozytywnie oceniaja jasno$¢ procedur oraz czas
uzyskania zgody na przesunigcie, jednak jednocze$nie wskazuja na wysokie ryzyko
nie kwalifikowalnosci. Ten dualizm sugeruje, ze procedury sa formalnie poprawne,
ale nie zawsze jednoznaczne w interpretacji, co prowadzi do ostrozno$ci i wydtuza-
nia procesu decyzyjnego. Najwigksze bariery majg charakter wewnetrzny, co ozna-
cza, Ze usprawnienia organizacyjne na poziomie uczelni mogg znaczaco poprawic
efektywnos$¢ zarzadzania zmiang. Wynik ten koresponduje z badaniami dotycza-
cymi administracji uczelnianej, ktore wskazuja, ze ztozono$¢ struktur organizacyj-
nych moze by¢ jednym z gléwnych czynnikdéw spowalniajacych procesy projek-
towe.

Elastyczno$¢ budzetu nie jest jedynie konieczno$cia wynikajaca z problemow,
ale aktywnym narzgdziem zarzadczym. Przesunigcia umozliwiaja dostosowanie
dziatan do potrzeb uczestnikOw, reagowanie na zmiany rynkowe i utrzymanie spoj-
nosci projektu.

Przesunigcia budzetowe w projektach uczelnianych sg zjawiskiem powszech-
nym, wielowymiarowym i w duzej mierze niezaleznym od zespotéw projektowych.
Wyniki badania wskazujg, ze elastyczno$¢ budzetu jest nie tylko koniecznoscia, ale
takze narzedziem zwiekszajacym efektywnos¢ realizacji. Kluczowe znaczenie maja
tu: wspotpraca miedzy rolami, jasno$¢ procedur, jakos¢ komunikacji oraz zdolnosé
uczelni do adaptacji w dynamicznym otoczeniu. Wyniki te potwierdzaja potrzebe
dalszych badan nad organizacyjnymi i proceduralnymi aspektami zarzadzania pro-
jektami w szkolnictwie wyzszym.
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Podsumowanie

Wyniki badania wskazuja, ze najwieksze bariery w zarzadzaniu przesunigciami
maja charakter wewngtrzny. Dotyczg procedur ksiegowych, komunikacji oraz koor-
dynacji migdzy jednostkami. Na tej podstawie mozna sformutowaé nastgpujace re-
komendacje dla uczelni:

1. Wzmocnienie planowania budzetowego na etapie wniosku

* Uwzglednianie buforéw kosztowych w zadaniach najbardziej narazonych
na wzrost cen (np. sprzet, ushugi zewnetrzne).

Stosowanie kategorii ,,inne” jako narzedzia elastycznos$ci, zgodnie z wy-
tycznymi.

* Analiza ryzyk rynkowych juz na etapie projektowania.

2. Usprawnienie komunikacji miedzy jednostkami

Wprowadzenie jasnych $ciezek komunikacji migdzy koordynacja, finan-
sami, zamowieniami i merytoryka.

* Regularne spotkania operacyjne zespohu projektowego (np. raz w miesigcu).

»  Tworzenie krotkich instrukcji wewnetrznych dotyczacych przesunigg.

*  Budowanie kultury wspotpracy migdzy jednostkami administracyjnymi.

3. Monitorowanie realizacji i wczesne reagowanie

* Comiesieczne przeglady realizacji budzetu.

*  Woeczesna identyfikacja opdznien wykonawcow i ryzyk rynkowych.

Przeprowadzona analiza pozwala spojrze¢ na elastyczno$¢ budzetu projektow
uczelnianych w spos6b wielowymiarowy, zaréwno z perspektywy regulacji, jak
i praktyki zarzgdzania oraz do$wiadczen zespotoéw projektowych.

Badanie ankietowe potwierdzilo, ze przesunigcia budzetowe sa zjawiskiem po-
wszechnym i w duzej mierze niezaleznym od beneficjentow. Wynikaja przede
wszystkim z czynnikow zewngtrznych. Jednoczesnie to, w jaki sposob uczelnia rea-
guje na te wyzwania, zalezy od struktury organizacyjnej, jasnosci procedur i kom-
petencji zespotdw projektowych. Rozne role w projekcie wnoszg odmienne perspek-
tywy 1 ograniczenia, co czyni proces przesuni¢¢ zlozonym, ale jednoczesnie nie-
zbednym dla utrzymania spojnosci projektu. Wyniki opracowania wskazuja, ze ela-
styczno$¢ budzetu powinna by¢ postrzegana nie jako odstgpstwo od planu, lecz jako
narzgdzie adaptacyjne, ktore umozliwia realizacje¢ celow projektu w warunkach nie-
pewnosci.

Ze wzgledu na eksploracyjny charakter badania oraz ograniczong liczebno$é¢
proby, wyniki nalezy traktowaé jako punkt wyjscia do dalszych analiz. W przysztych
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badaniach warto obja¢ wieksza grupe respondentdéw reprezentujgcych rozne typy in-
stytucji oraz poréwna¢ doswiadczenia 0sob piszgcych wnioski z perspektywa biur
projektow.
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The Budget of European Union — Funded Projects at Higher
Education Institutions in the Context of Its Flexibility
During Project Implementation

Abstract

The aim of this manuscript is to analyse budget flexibility in university projects financed by
European funds, with particular emphasis on budget transfers as an adaptive tool in project
management. The theoretical part discusses regulations concerning the eligibility of costs
and mechanisms enabling changes to be made to the budget. This is followed by the results
of a survey conducted among members of project teams at public and private universities.
The analysis showed that budget transfers are a common phenomenon and are mainly due
to external factors, such as market instability and delays on the part of contractors. At the
same time, the roles played in the project influence the initiation and implementation of
transfers. The results confirm that budget flexibility is an important element of effective
project management in university, and that organizational improvements can contribute to
increasing the effectiveness of project implementation.
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