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1 Uzasadnienie wyboru tematu 

 Narastające problemy społeczne powodują, że na całym świecie 

rośnie znaczenie organizacji pozarządowych (Ortega-Rodríguez, Li-

cerán-Gutiérrez, i Moreno-Albarracín 2020). W ostatnich latach można 

zaobserwować silny rozwój organizacji trzeciego sektora i ich znaczenia 

w układzie społeczno-gospodarczym również w Polsce. Organizacje po-

zarządowe (ang. non-governmental organisation – NGO), wchodzą 

w skład trzeciego sektora i działają obok sektora publicznego oraz pry-

watnego i mają za zadanie wspierać i uzupełniać aktywności na rzecz 

społeczeństwa (Marciszewska 2017a). Najpopularniejszymi formami or-

ganizacji pozarządowych w Polsce są fundacje i rejestrowe stowarzysze-

nia. Nadrzędnym celem funkcjonowania organizacji pozarządowych jest 

zaspokojenie potrzeb społecznych (Marciszewska 2014). Za organizacje 

pozarządowe uważa się takie, które służą poprawie ogólnego poziomu 

życia społecznego dzięki zebraniu i redystrybucji odpowiednich zasobów 

oraz dostarczeniu dóbr fizycznych i usług (Sargeant 1999). Realizują one 

zadania publiczne, świadczą usługi społeczne i współpracują z przedsię-

biorcami. Organizacje pozarządowe posiadają specyficzne cechy, do któ-

rych należą: samoorganizacja, posiadanie formalnych struktur, posiada-

nie formy prawnej, funkcjonowanie niezależnie od sektora publicznego 

i prywatnego, dobrowolność, suwerenność, współpraca z wolontariu-

szami, świadczenie usług społecznych. Cel ich działalności jest niezarob-

kowy – wypracowane zyski przekazują na rzecz działalności statutowej 

organizacji, a nie dystrybuują wśród członków organizacji (Allison 

i Kaye 2015; Gliński 2007; Hudson i Bielefeld 1997; Krzyżanowska 

2000).  

 Organizacje pozarządowe swoje działania realizują w ramach pro-

jektów, które powinny być odpowiednio zarządzane, aby zakończyły się 

sukcesem. Projekty w organizacjach pozarządowych różnią się od tych 

realizowanych w podmiotach komercyjnych. Przede wszystkim różni je 

cel podejmowanych przedsięwzięć oraz motywacja członków i pracow-

ników organizacji do działania. Podstawowym celem projektów realizo-

wanych w organizacjach pozarządowych jest zaspokojenie potrzeb spo-

łeczeństwa lub członków organizacji, a nie zysk pieniężny, który nawet 

jeśli się pojawi, nie jest redystrybuowany wśród członków organizacji. 

Środki na realizację projektów pochodzą najczęściej z funduszy unijnych, 

budżetu państwa, budżetu jednostek samorządu terytorialnego, darowizn 

lub też ze składek członkowskich (Doherty i Murray 2007; Ferreira, 

Carvalho, i Teixeira 2017). Organizacje pozarządowe stoją przed wyzwa-

niami dotyczącymi działań w obliczu stałego niedoboru środków 
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finansowych i poszukiwania różnorodnych źródeł finansowania (Ilyas 

i in. 2020; Srnka, Grohs, i Eckler 2003; Suri 2009). Odbiorcą projektu 

najczęściej jest wybrana grupa społeczna. W takich projektach szczegól-

nie ważne jest kierowanie się wartościami, które przejawiają się w każ-

dym obszarze działalności organizacji pozarządowych. Nie można rów-

nież zapominać o społeczeństwie, które odgrywa ważną rolę w procesie 

związanym z podejmowanymi problemami społecznymi (Marciszewska 

2017a; Moroń 2012; Owczarczyk 2015; Trzciński 2017a, 2017b).  

 Zarządzanie projektami w organizacjach pozarządowych jest w li-

teraturze charakteryzowane jako unikalne (Marciszewska 2017a). Sukces 

projektu zależy od skutecznego zarządzania nim w celu osiągniecia za-

mierzonych efektów. W dążeniu do osiągniecia sukcesu projektu ważna 

jest znajomość technik i narzędzi zarządzania nim (Trzciński 2017a). Or-

ganizacje pozarządowe opierają swoją działalność na posiadanym budże-

cie i stopniu realizacji misji społecznej. Często ich działania nie są rozpa-

trywane pod kątem efektywności, rachunków nakładów w stosunku do 

zysków i strat. Organizacje pozarządowe są silnie uzależnione od intere-

sariuszy, a struktury związane z interesariuszami są bardziej rozbudo-

wane niż w organizacjach pozostałych dwóch sektorów.  

 W literaturze z obszaru zarządzania projektami w organizacjach 

pozarządowych nie jest dostatecznie zbadane, czym jest sukces projektów 

dla tych organizacji i co należy zrobić, aby go osiągnąć. Ponadto: 

− zarządzanie projektami związane z funkcjonowaniem badanych or-

ganizacji jest często zapożyczane z sektora prywatnego i publicz-

nego, co powoduje, że jest ono nieodpowiednie lub niewystarczające 

dla specyfiki trzeciego sektora; 

− istnieje potrzeba dostosowania projektów realizowanych przez ba-

dane organizacje do rosnących oczekiwań społeczności i dynamicz-

nie zmieniającego się otoczenia; 

− istnieje potrzeba znalezienia alternatywnych rozwiązań związanych 

z zarządzaniem projektami dla trzeciego sektora; 

− istnieje potrzeba niwelowania projektów zakończonych niepowodze-

niem. 

 W związku ze stałym rozwojem organizacji pozarządowych ich 

projekty powinny być profesjonalnie zarządzane (Kafel 2014; Marci-

szewska 2014; Stankiewicz i Seiler 2013). Tymczasem działania podej-

mowane przez podmioty trzeciego sektora odbierane są jako sponta-

niczne, improwizowane i związane z nieporządkiem organizacyjnym, nie 

dbające o skuteczność i efektywność celów oraz jakość zarządzania (Bo-

gacz-Wojtanowska 2006; Frączak 2011).  
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2 Problem badawczy, pytania badawcze i cele 

 Rozprawa stanowi próbę wypełnienia zidentyfikowanej przez au-

torkę luki badawczej. Problem badawczy został sformułowany następu-

jąco: Jakimi cechami charakteryzują się organizacje pozarządowe, w któ-

rych projekty kończą się sukcesem? 

 Głównym celem rozprawy jest: Opracowanie modelu predykcyj-

nego zwiększającego szanse na zakończenie sukcesem projektu realizo-

wanego w organizacji pozarządowej. Cel główny został uzupełniony 

o cele szczegółowe: 

Cele poznawcze: 

C1. Określenie kluczowych cech, problemów i etapów projektów w fun-

dacjach i rejestrowych stowarzyszeniach sektora organizacji poza-

rządowych. 

C2. Identyfikacja kluczowych grup kryteriów opisujących sukces projek-

tów w organizacjach pozarządowych i nasilenia występowania po-

szczególnych grup kryteriów sukcesu w projektach kończących się 

sukcesem. 

C3. Określenie kluczowych grup interesariuszy projektów realizowanych 

w organizacjach pozarządowych i określenie ich wpływu na sukces 

realizacji projektów.  

C4. Określenie kluczowych warunków sukcesu projektów realizowanych 

w organizacjach pozarządowych. 

C5. Zdefiniowanie założeń modelu predykcyjnego zwiększającego szanse 

na zakończenie sukcesem projektów realizowanych w organizacjach 

pozarządowych.  

C6. Zdefiniowanie związków pomiędzy założeniami modelu predykcyj-

nego (predyktorami) a sukcesem projektu. Określenie relacji pomię-

dzy warunkami sukcesu, a zmienną sukces.  

Cel utylitarny: 

U1. Opracowanie implikacji dla zarządzających w zakresie zwiększenia 

prawdopodobieństwa odniesienia sukcesu w projekcie realizowanym 

w organizacji pozarządowej przy wykorzystaniu opracowanego mo-

delu predykcyjnego. 



6 
 

 

W odniesieniu do celów badawczych postawiono następujące pytania ba-

dawcze:  

P1. Jakie są specyficzne cechy, problemy i etapy projektów realizowa-

nych w fundacjach i rejestrowych stowarzyszeniach sektora organi-

zacji pozarządowych? 

P2. Jakie są kluczowe grupy kryteriów opisujących sukces projektów 

w organizacjach pozarządowych? Jakie jest nasilenie występowania 

poszczególnych grup kryteriów w projektach kończących się sukce-

sem? 

P3. Jakie są kluczowe grupy interesariuszy projektów w organizacjach 

pozarządowych oraz jaki jest ich wpływ na sukces tych projektów?  

P4. Jakie należy spełnić warunki, aby zwiększyć szanse na zakończenie 

sukcesem projektów realizowanych w organizacjach pozarządo-

wych? Jakie są kluczowe warunki sukcesu wynikające z realizacji 

projektu w fundacji lub rejestrowym stowarzyszeniu sektora organi-

zacji pozarządowych? 

P5. W jaki sposób należy zarządzać projektami w organizacjach poza-

rządowych, aby zwiększyć szansę na zakończenie ich sukcesem? Ja-

kie są zmienne przewidujące sukces projektu? 



7 
 

3 Struktura pracy 

 Układ rozprawy i jego struktura uwarunkowane zostały przez 

przyjęte cele rozprawy. Rozprawa składa się z trzech rozdziałów, poprze-

dzonych wstępem i zwieńczonych wnioskami końcowymi.  

 Pierwszy rozdział dysertacji to teoretyczne tło badań, w którym: 

określono role i zadania sektora organizacji pozarządowej w Polsce, i ich 

specyfikę, umiejscowiono badane organizacje w środowisku społeczno-

gospodarczym, zdefiniowano ich podstawowe pojęcia i cechy, scharakte-

ryzowano ich formy prawne, funkcje i podsumowano kondycję trzeciego 

sektora w Polsce. W rozdziale pierwszym zdefiniowano również pojęcie 

i istotę projektu, omówiono specyfikę projektów realizowanych w orga-

nizacjach pozarządowych oraz scharakteryzowano sukces projektów 

w organizacjach pozarządowych.  

 Drugi rozdział dotyczy charakterystyki schematu badań empirycz-

nych zastosowanego w pracy, zakresu badań empirycznych oraz etapów 

gromadzenia danych i metod ich analizy. W drugim rozdziale zaprezen-

towano również wyniki wszystkich trzech etapów badań empirycznych, 

a zatem badań: wstępnych, z udziałem ekspertów oraz z udziałem osób 

realizujących projekty w organizacjach pozarządowych.  

 W trzecim rozdziale dysertacji podsumowano przeprowadzone 

badania i przedstawiono dyskusję. W zakończeniu dysertacji omówiono 

wnioski końcowe oraz implikacje dla praktyków.  
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4 Proces badawczy  

 Zakres podmiotowy badań obejmował osoby realizujące projekty 

w fundacjach i rejestrowych stowarzyszeniach sektora organizacji poza-

rządowych.  

 Zakres przedmiotowy badań obejmował teoretyczne oraz prak-

tyczne aspekty zarządzania projektami, ukierunkowane na osiągnięcie 

sukcesu projektów w organizacjach pozarządowych.  

 Zakres czasowy badań obejmował okres od 2018 do 2021 roku. 

Studia literaturowe zostały przeprowadzono w latach od 2018 do 2021 

roku. Badania empiryczne przeprowadzono w trzech przedziałach czaso-

wych: 1) badania wstępne w okresie od lutego 2018 do kwietnia 2018 

roku, 2) badania z udziałem ekspertów w okresie od lutego 2020 do marca 

2020 roku, 3) badania z udziałem osób realizujących projekty w organi-

zacjach pozarządowych w okresie od grudnia 2020 do kwietnia 2021 

roku. 

 Pierwszym etapem badań były badania teoretyczne, wykorzystu-

jące narracyjny przegląd literatury (ang. narrative review). Podejmowana 

w rozprawie tematyka została poddana analizie i ocenie obecnego stanu 

wiedzy. W bazach publikacji (Google Scholar, BazEkon, Biblioteka Na-

uki) użyto między innymi następujących słów kluczowych (w języku pol-

skim i angielskim): organizacja pozarządowa, organizacja non profit, 

trzeci sektor, zarządzanie projektami, zarządzanie projektami w organi-

zacji pozarządowej, sukces projektu, sukces projektu w organizacji poza-

rządowej. Następnie poszerzono bazę o publikacje referencyjne zawarte 

w wybranych artykułach. W następnym kroku dokonano selekcji publi-

kacji na podstawie treści abstraktów i kompletnej treści artykułów. Źródła 

literaturowe wykorzystane w pracy liczą 204 pozycje bibliograficzne i za-

wierają: opracowania zwarte, artykuły naukowe, raporty branżowe obej-

mujące tematykę zarządzania projektami w organizacjach pozarządo-

wych oraz akty prawne. Studium literatury pozwoliło między innymi na 

przegląd pojęć związanych z zakresem przedmiotowym dysertacji oraz 

próbę ich uporządkowania. Ponadto określono role i zadania sektora or-

ganizacji pozarządowych w Polsce, scharakteryzowano specyficzne ce-

chy, problemy i etapy projektów w badanych organizacjach oraz specy-

fikę zarządzania projektami w sektorze organizacji pozarządowych. Pod-

jęto się określenia czynników determinujących sukces projektów oraz 

rozpoznania najczęściej występujących szans i zagrożeń w projektach re-

alizowanych w fundacjach i rejestrowych stowarzyszeniach sektora orga-

nizacji pozarządowych. Badania literaturowe pozwoliły na kontynuowa-

nie rozważań w części empirycznej dysertacji, gdyż pierwotny 
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kwestionariusz badawczy w badaniach wstępnych został skonstruowany 

w oparciu o studium literatury. Dzięki badaniom w oparciu o analizę lite-

ratury uzyskano częściową odpowiedź na pytanie badawcze P1. Odpo-

wiedzi na pozostałe pytania badawcze poszukiwano prowadząc badania 

empiryczne. 

 Część empiryczna rozprawy obejmowała trzy etapy badań ilościo-

wych: 

1. Badania wstępne – wzięło w nich udział 56 respondentów; zostały 

przeprowadzone za pomocą ankiety w celu określenia częstotliwości 

występowania wybranych elementów związanych z zarządzaniem 

projektami w organizacjach pozarządowych oraz zidentyfikowania 

warunków sukcesu i niepowodzeń projektów realizowanych w bada-

nych organizacjach. Dzięki badaniom wstępnym uściślono odpo-

wiedź na pytanie badawcze P1. i odpowiedziano częściowo na pyta-

nie P4. 

2. Badania z udziałem ekspertów– zostały przeprowadzone za po-

mocą ankiety (ocena 14 ekspertów) w celu określenia w jakim stop-

niu poszczególne warunki wpływają na sukces projektów w organi-

zacjach pozarządowych z uwzględnieniem kluczowych interesariu-

szy projektu. W ramach tego badania sprawdzono również, jakie są 

kluczowe grupy kryteriów opisujących sukces projektów w bada-

nych organizacjach. Dzięki badaniom z udziałem ekspertów odpo-

wiedziano częściowo na pytania badawcze: P2., P3. i uściślono od-

powiedź na pytanie P4. 

3. Badania z udziałem osób realizujących projekty w organizacjach 

pozarządowych – badanie przeprowadzone zostało wśród osób ak-

tywnie uczestniczących w realizacji projektów w fundacjach i reje-

strowych stowarzyszeniach sektora organizacji pozarządowych 

z wykorzystaniem ankiety. Uzyskano 395 poprawnie wypełnionych 

ankiet zwrotnych. Badania miały na celu określenie: jakie są klu-

czowe grupy kryteriów opisujących sukces projektów w badanych 

organizacjach; jakie są kluczowe warunki wpływające na sukces pro-

jektów w organizacjach pozarządowych; jakie są kluczowe grupy in-

teresariuszy, którzy mają wpływ na sukces projektów w badanych 

organizacjach; w jaki sposób należy zarządzać projektami w bada-

nych organizacjach, aby zwiększyć szansę na zakończenie ich sukce-

sem oraz jakie są zmienne przewidujące sukces tych projektów. 

Dzięki badaniom z udziałem osób realizujących projekty w organi-

zacjach pozarządowych uściślono odpowiedzi na pytania badawcze: 

P2., P3., P4. i odpowiedziano na pytanie P5. 
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 Aby uzyskać odpowiedzi na postawione pytania badawcze oraz 

zrealizować postawione cele opracowano proces badawczy (Czakon 

2016; Dyduch 2016). Proces badawczy prezentuje Rysunek 1. 

Rysunek 1. Proces badawczy pracy 
Źródło: opracowanie własne. 

 Do odpowiedzi na pytanie badawcze P1. Jakie są specyficzne ce-

chy, problemy i etapy projektów realizowanych w fundacjach i rejestro-

wych stowarzyszeniach sektora organizacji pozarządowych? wykorzy-

stano wybrane elementy statystyki opisowej danych pozyskanych na eta-

pie badań wstępnych. Do odpowiedzi na pytania badawcze P2., P3., P4. 

wykorzystano statystykę opisową oraz zbadano zgodność ekspertów na 

podstawie danych pozyskanych na etapie badań z udziałem ekspertów. 

Dodatkowe wykorzystane metody analizy danych do odpowiedzi na py-

tania badawcze P2., P3., P4., P5. opracowane zostały na podstawie da-

nych pozyskanych na etapie badań z udziałem osób realizujących pro-

jekty w organizacjach pozarządowych. Do odpowiedzi na pytanie badaw-

cze P2. Jakie są kluczowe grupy kryteriów opisujących sukces projektów 

w organizacjach pozarządowych? Jakie jest nasilenie występowania po-

szczególnych grup kryteriów w projektach kończących się sukcesem? wy-

korzystano analizę czynnikową oraz dwuczynnikową analizę wariancji 
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w schemacie dla prób mieszanych. Do odpowiedzi na pytanie badawcze 

P3. Jakie są kluczowe grupy interesariuszy projektów w organizacjach 

pozarządowych oraz jaki jest ich wpływ na sukces tych projektów? wyko-

rzystano analizę czynnikową oraz jednoczynnikową analizę wariancji 

w schemacie dla prób zależnych. Do odpowiedzi na pytanie badawcze 

P4.Jakie należy spełnić warunki, aby zwiększyć szanse na zakończenie 

sukcesem projektów realizowanych w organizacjach pozarządowych? Ja-

kie są kluczowe warunki sukcesu wynikające z realizacji projektu w fun-

dacji lub rejestrowym stowarzyszeniu sektora organizacji pozarządo-

wych? wykorzystano analizę czynnikową oraz analizę korelacji Pearsona. 

Do odpowiedzi na pytanie badawcze P5. W jaki sposób należy zarządzać 

projektami w organizacjach pozarządowych, aby zwiększyć szansę na za-

kończenie ich sukcesem? Jakie są zmienne przewidujące sukces projektu? 

wykorzystano analizę regresji logistycznej. Rysunek 2. prezentuje etapy 

badań empirycznych wraz z odpowiadającymi im pytaniami badawczymi 

i metodami analizy danych.  
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Rysunek 2. Etapy badań empirycznych wraz z odpowiadającymi im pytaniami 
badawczymi i metodami analizy danych 
Źródło: opracowanie własne. 
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5 Podsumowanie 

 W związku z określeniem specyficznych cech i etapów projektów 

realizowanych w organizacjach pozarządowych oraz zdefiniowaniem 

problemów najczęściej pojawiających się przy realizacji projektów w or-

ganizacjach trzeciego sektora udało się uzyskać odpowiedź na posta-

wione pytanie badawcze P1. Jakie są specyficzne cechy, problemy i etapy 

projektów realizowanych w fundacjach i rejestrowych stowarzyszeniach 

sektora organizacji pozarządowych? W tym celu przeprowadzono bada-

nia literaturowe i badania wstępne.  

 Najistotniejsze cechy z punktu widzenia projektów realizowanych 

w organizacjach pozarządowych to: 

− dobro społeczne i realizacja misji organizacji przekładana jest ponad 

zysk finansowy; 

− występuje stały niedobór zasobów finansowych, ludzkich i rzeczo-

wych; 

− kapitał ludzki jest najważniejszym zasobem organizacji;  

− do pracy mogą być angażowani są wolontariusze; 

− występuje silne uzależnienie od interesariuszy; 

− w organizacjach nie stosuje się znanych na rynku metod zarządzania 

projektami, choć osoby pracujące przy projektach instynktownie wy-

korzystują ich elementy w swoich działaniach; 

− zdecydowana większość respondentów realizujących projekty w or-

ganizacjach pozarządowych podejmuje swoje decyzje w oparciu 

o swoje doświadczenie, nie posiada wykształcenia kierunkowego 

związanego z zarządzaniem czy zarządzaniem projektami. 

 W badaniach wstępnych wykazano, że w realizowanych przez or-

ganizacje pozarządowe projektach występują elementy związane z ana-

lizą, planowaniem i monitorowaniem, zarządzaniem ryzykiem, interesa-

riuszami oraz wybrane elementy związane z działaniami poprojekto-

wymi. Najczęściej w badanych organizacjach występują: praca zespo-

łowa, poszukiwanie nowych idei i rozwiązań, uporządkowana dokumen-

tacja. Rzadziej występują: efektywne zarządzanie wieloma projektami, 

przewidywalne procesy, procedury realizacji projektów oraz szkoleń. 

Udoskonalenia wymagają elementy występujące w badanych organiza-

cjach najrzadziej: system zbierania i analizy danych i wykrywania po-

trzeb na rynku, jakość szacowania kosztów, kontrola procesów, rozpo-

znanie i zrozumienie problemów zarządzania projektami, znajomość 

i stosowanie narzędzi i technik zarządzania projektami.  

 Problemy, które najczęściej są wskazywane przez organizacje po-

zarządowe zostały zdefiniowane na podstawie badań wstępnych. Jako 
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najczęściej występujące czynniki niepowodzeń projektów respondenci 

wskazali: niestabilność finansową organizacji, brak środków na realizacje 

projektów, brak płynności finansowej, niewłaściwe wydatkowanie fun-

duszy, niedoszacowanie budżetu projektu, brak wynagrodzenia za pracę 

lub niskie wynagrodzenie, brak doświadczenia i kompetencji członków 

zespołu przy realizacji projektów, nieefektywna współpraca z partnerami 

projektu, wycofanie się partnerów w czasie trwania projektu, brak wy-

starczającej liczby liderów, pracowników i wolontariuszy zaangażowa-

nych w działania projektowe, źle zdiagnozowane potrzeby odbiorców 

projektu (grupy docelowej), niedotrzymywanie terminów realizacji pro-

jektów, sztywny harmonogram, zmiany w składzie zespołu projektowego 

podczas jego realizacji, spadek motywacji, rutyna, zamknięcie na zmiany, 

krótkofalowość, schematyczność projektów, błędnie zdefiniowane cele 

i efekty projektu, brak narzędzi do zarządzania projektem w organizacji, 

brak odpowiedniej promocji projektu, realizacja wielu projektów jedno-

cześnie w organizacji oraz niedostateczna analiza ryzyka i nieokreślone 

czynniki ryzyka.  

 Kolejnym działaniem podjętym w pracy było uzyskanie odpowie-

dzi na pytanie badawcze P2. Jakie są kluczowe grupy kryteriów opisują-

cych sukces projektów w organizacjach pozarządowych? Jakie jest nasi-

lenie występowania poszczególnych grup kryteriów w projektach kończą-

cych się sukcesem?  

 Na podstawie wniosków z badań literaturowych i przeprowadzo-

nych badań wstępnych dotyczących zagadnienia definiowania sukcesu 

w projektach realizowanych przez organizacje pozarządowe określono 18 

kryteriów opisujących sukces projektów w badanych organizacjach. 

W badaniach z udziałem ekspertów poddano ocenie kryteria opisujące 

sukces projektów w organizacjach pozarządowych. Eksperci ocenili, że 

16 z 18 kryteriów sukcesu można uznać za kluczowe. W badaniach 

z udziałem osób realizujących projekty w organizacjach pozarządowych 

w celu zwymiarowania 16 kryteriów sukcesu zastosowano eksploracyjną 

analizę czynnikową. Analiza treściowa czynników pozwoliła na określe-

nie, które pozycje testowe tworzą poszczególne czynniki. Wyodrębniono 

4 czynniki modelu, które wyjaśniają 70,71% wariancji wyników. Rysu-

nek 3. przedstawia kluczowe grupy kryteriów sukcesu projektów organi-

zacji pozarządowych (NGO) wyodrębnione w analizie czynnikowej. 
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Rysunek 3. Kluczowe grupy kryteriów sukcesu projektów organizacji pozarządo-
wych (NGO) wyodrębnione w analizie czynnikowej 
Źródło: opracowanie własne 
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 Kolejnym działaniem podjętym w pracy była odpowiedź na py-

tanie badawcze P3. Jakie są kluczowe grupy interesariuszy projektów 

w organizacjach pozarządowych oraz jaki jest ich wpływ na sukces tych 

projektów? W tym celu zdefiniowano grupy interesariuszy projektów re-

alizowanych przez badane organizacje pozarządowe oraz określono ich 

wpływ na sukces realizacji projektów i porównano, który typ interesa-

riuszy ma największy wpływ na sukces projektów.  Na podstawie wnio-

sków z badań literaturowych i badań wstępnych dotyczących zagadnie-

nia interesariuszy w projektach realizowanych przez organizacje poza-

rządowe określono 28 interesariuszy projektu. Badania z udziałem eks-

pertów pozwoliły wyodrębnić grupy interesariuszy mające największy 

wpływ na sukces projektów w organizacjach pozarządowych. W celu 

zwymiarowania obszarów grup interesariuszy wykorzystano eksplora-

cyjną analizę czynnikową. Analiza treściowa czynników pozwoliła na 

określenie, które pozycje testowe tworzą poszczególne czynniki. Wyod-

rębniono 4 czynniki modelu, które wyjaśniają 73,77% wariancji wyni-

ków. Rysunek 4. przedstawia kluczowe grupy interesariuszy projektów 

organizacji pozarządowych (NGO) wyodrębnione w analizie czynniko-

wej. 
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Rysunek 4. Kluczowe grupy interesariuszy projektów organizacji pozarządowych 
(NGO) wyodrębnione w analizie czynnikowej 
Źródło: opracowanie własne. 
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 Następnym krokiem podjętym w pracy była odpowiedź na pytanie 

badawcze P4. Jakie należy spełnić warunki, aby zwiększyć szanse na za-

kończenie sukcesem projektów realizowanych w organizacjach pozarzą-

dowych? Jakie są kluczowe warunki sukcesu wynikające z realizacji pro-

jektu w fundacji lub rejestrowym stowarzyszeniu sektora organizacji po-

zarządowych? W tym celu zdefiniowano warunki sukcesu projektów re-

alizowanych przez organizacje pozarządowe, przeprowadzono analizę 

czynnikową w celu ich zwymiarowania oraz zbadano wpływ kluczowych 

grup warunków na sukces projektów w organizacjach pozarządowych.  

 Na podstawie wniosków z badań literaturowych i przeprowadzo-

nych badań wstępnych dotyczących zagadnienia definiowania sukcesu 

w projektach realizowanych przez organizacje pozarządowe określono 

127 warunków sukcesu projektu w organizacjach pozarządowych i po-

dzielono je na 5 perspektyw w celu bardziej przejrzystej prezentacji wy-

ników. Wyodrębniono następujące perspektywy: zarządzania projektami, 

kapitału ludzkiego, interesariuszy, finansową, kultury organizacyjnej. 

W badaniach z udziałem ekspertów poddano ocenie zdefiniowane wa-

runki sukcesu projektów w organizacjach pozarządowych i w kolejnych 

etapach badań wzięto pod uwagę 118 zmiennych. W celu zwymiarowania 

obszarów grup warunków wykorzystano eksploracyjną analizę czynni-

kową. Analiza treściowa czynników pozwoliła na określenie, które pozy-

cje testowe tworzą poszczególne czynniki. Wyodrębniono siedem czyn-

ników modelu, które wyjaśniają 71,45% wariancji wyników. Wyodręb-

niono następujące czynniki:  

− perspektywa zarządzania projektami,  

− perspektywa kultury organizacyjnej,  

− perspektywa współpracy z interesariuszami,  

− perspektywa wolontariuszy,  

− perspektywa kierownika projektu,  

− perspektywa finansowa,  

− perspektywa rezultatu projektu.  

 W toku trzeciego etapu badań wykazano, że istnieje związek po-

między sukcesem projektu, a zarządzaniem projektami w organizacjach 

pozarządowych. Wzrost wyników perspektywy zarządzania projektami 

wiązał się ze wzrostem wyników sukcesu projektu.  

 Kolejno wykazano, że istnieje związek pomiędzy sukcesem pro-

jektu, a kulturą organizacyjną podmiotów trzeciego sektora. Wzrost wy-

ników perspektywy kultury organizacyjnej wiązał się ze wzrostem wyni-

ków sukcesu projektu.  
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 Następnie wykazano, że istnieje związek pomiędzy sukcesem pro-

jektu, a współpracą z interesariuszami w organizacjach pozarządowych. 

Wzrost wyników perspektywy współpracy z interesariuszami wiązał się 

ze wzrostem wyników sukcesu projektu.  

 Dodatkowo wykazano, że istnieje związek pomiędzy sukcesem 

projektu, a wolontariuszami w organizacjach pozarządowych. Wzrost 

wyników perspektywy wolontariuszy wiązał się ze wzrostem wyników 

sukcesu projektu. 

 Kolejno określono, że istnieje związek pomiędzy sukcesem pro-

jektu, a kierownikiem projektu w organizacjach pozarządowych. Wzrost 

wyników perspektywy kierownika projektu wiązał się ze wzrostem wy-

ników sukcesu projektu.  

 Następnie wykazano, że istnieje związek pomiędzy sukcesem pro-

jektu, a stabilnością finansową w organizacjach pozarządowych. Wzrost 

wyników perspektywy finansowej wiązał się ze wzrostem wyników suk-

cesu projektu.  

 Dodatkowo wykazano, że istnieje związek pomiędzy sukcesem 

projektu, a jasno sprecyzowanymi rezultatami projektu w organizacjach 

pozarządowych. Wzrost wyników perspektywy rezultatu projektu wiązał 

się ze wzrostem wyników sukcesu projektu. Rysunek 5. przedstawia klu-

czowe grupy warunków sukcesu projektów organizacji pozarządowych 

(NGO) wyodrębnione w analizie czynnikowej. 
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Rysunek 5. Kluczowe grupy warunków sukcesu projektów organizacji pozarządowych 
(NGO) wyodrębnione w analizie czynnikowej 

Źródło: opracowanie własne. 
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 Analiza czynnikowa warunków sukcesu była punktem wyjścia do 

odpowiedzi na pytanie badawcze P5. W jaki sposób należy zarządzać pro-

jektami w organizacjach pozarządowych, aby zwiększyć szansę na zakoń-

czenie ich sukcesem? Jakie są zmienne przewidujące sukces projektu? 

i przyczyniła się znacząco do osiągnięcia głównego celu dysertacji Jakimi 

cechami charakteryzują się organizacje pozarządowe, w których projekty 

kończą się sukcesem?  

 W celu opracowania modelu predykcyjnego zwiększającego 

szanse na zakończenie sukcesem projektu realizowanego w organizacji 

pozarządowej dokonano weryfikacji założeń zakładających, że istotnymi 

predyktorami sukcesu całkowitego są:  

− forma prawna organizacji pozarządowej; 

− długość funkcjonowania organizacji pozarządowej; 

− liczba projektów zrealizowanych w organizacji pozarządowej (ostat-

nie 3 lata); 

− liczba zrealizowanych przez respondenta projektów w karierze za-

wodowej (ostatnie 3 lata); 

− liczba lat doświadczenia respondenta w realizacji projektów w orga-

nizacjach pozarządowych; 

− kompetencje własne w dziedzinie zarządzania projektami pozarzą-

dowymi; 

− posiadanie certyfikatu/-ów potwierdzającego/-ych kompetencje/wie-

dzę lub ukończenie studiów z zakresu zarządzania projektami; 

− stosowanie metod/standardów zarządzania projektami w projektach 

w organizacji pozarządowej; 

− występowanie programów projektów w organizacji pozarządowej; 

− średni czas trwania realizowanych projektów; 

− średni budżet realizowanych projektów; 

− średnia liczba partnerów w projektach; 

− średnia liczba osób w zespole projektowym; 

− perspektywa zarządzania projektami,  

− perspektywa kultury organizacyjnej,  

− perspektywa współpracy z interesariuszami,  

− perspektywa wolontariuszy,  

− perspektywa kierownika projektu,  

− perspektywa finansowa,  

− perspektywa rezultatu projektu. 

 Przeprowadzono analizę regresji logistycznej trzykrotnie ograni-

czając model predykcyjny do istotnych predyktorów. W modelu 
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zwiększającym szanse na osiągnięcie sukcesu całkowitego znalazły się 

następujące zmienne: 

− średni czas trwania realizacji projektu, 

− kompetencje własne w dziedzinie zarządzania projektami pozarzą-

dowymi, 

− długości funkcjonowania organizacji na rynku, 

− perspektywa rezultatu projektu, 

− perspektywa kultury organizacyjnej,  

− liczba partnerów w projekcie.  

 Rysunek 6. przedstawia model predykcyjny zwiększający szanse 

na zakończenie sukcesem projektu realizowanego w organizacji pozarzą-

dowej (NGO). 
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Rysunek 6. Model predykcyjny zwiększający szanse na zakończenie sukcesem projektu 
realizowanego w organizacji pozarządowej (NGO)  

Źródło: opracowanie własne. 
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6 Proponowane kierunki przyszłych badań 

 Jako kierunki dalszych badań należy wskazać następujące kwestie: 

− zdefiniowanie mierzalnych kluczowych wskaźników powodzenia 

projektów na podstawie wyodrębnionych w dysertacji kluczowych 

kryteriów sukcesu;  

− zbadanie zależności pomiędzy zdefiniowanymi w badaniu kryte-

riami sukcesu a warunkami sukcesu w projektach organizacji poza-

rządowych; 

− wyłonienie pożądanych cech kierownika projektu i ich wpływu na 

sukces projektów realizowanych w organizacjach pozarządowych; 

− wpływ wolontariuszy na realizacje z sukcesem projektów w organi-

zacjach pozarządowych; 

− struktura płci w organizacjach pozarządowych i jej wpływ na zarzą-

dzanie organizacjami pozarządowymi, segregacja zawodowa według 

płci i jej uwarunkowania w trzecim sektorze; 

− pokolenia X, Y, Z w trzecim sektorze - jak motywować i zarządzać 

zespołem różnorodnym pokoleniowo w organizacjach pozarządo-

wych;  

− wykształcenie kierunkowe osób działających w organizacjach poza-

rządowych i określenie potrzeb szkoleniowych w organizacjach trze-

ciego sektora;  

− różnica w zarządzaniu projektami w organizacjach pozarządowych 

w miastach i na terenach wiejskich. 
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7 Wybrane wnioski końcowe i rekomendacje 

 Wielowymiarowe badania sukcesu projektów w organizacjach po-

zarządowych pozwoliły na sformułowanie następujących wniosków koń-

cowych:  

1. Definiowanie w organizacjach pozarządowych kryteriów projektu 

zwiększa szanse na osiągniecie sukcesu projektu. Wszystkie wyod-

rębnione kryteria są tak samo ważne i w jednakowym stopniu defi-

niują sukces projektu w organizacjach pozarządowych.  

2. Badania wykazały, że największy wpływ na sukces projektu w orga-

nizacjach pozarządowych ma zespół projektowy, kolejno pracow-

nicy organizacji, następnie podmioty współpracujące, beneficjenci 

trzeciego sektora oraz darczyńcy.  

3. Wszystkie wyodrębnione warunki sukcesu przyczyniają się do wzro-

stu wyników zmiennej sukces. Do osiągnięcia sukcesu projektu w or-

ganizacjach pozarządowych rozpatrując każdy warunek osobno po-

trzebne są: zarządzanie projektami, kultura organizacyjna wspiera-

jąca projekt, współpraca z interesariuszami, zaangażowani w projekt 

wolontariusze, kierownik projektu posiadający odpowiednie atry-

buty wiedzy umiejętności i doświadczenie w realizacji projektów, 

stabilność finansowa organizacji, jasno sprecyzowane rezultaty pro-

jektu.  

 Analiza uzyskanego modelu predykcyjnego pozwala sformułować 

dodatkowe wnioski dla organizacji pozarządowych: 

1. Realizacja dłuższych projektów (powyżej 2 lat) zwiększa szanse na 

zakończenie projektu sukcesem całkowitym. 

2. Organizacja pozarządowa w fazie dojrzałości (powyżej 10 lat na 

rynku) ma większą szansę na zakończenie projektu sukcesem całko-

witym niż organizacje młode i dojrzewające.  

3. W realizacji projektów w organizacjach pozarządowych zatrudnianie 

specjalistów z zarządzania projektami znacząco zwiększa szanse na 

zakończenie projektów sukcesem całkowitym. 

4. Brak partnerów projektu zwiększa szanse na zakończenie projektu 

sukcesem całkowitym. 

5. Precyzyjna definicja rezultatu projektu prowadzi do istotnego wzro-

stu szans odniesienia sukcesu całkowitego projektu. 

6. Kultura organizacyjna wspierająca projekty organizacji prowadzi do 

istotnego wzrostu szans osiągnięcia sukcesu całkowitego projektu.  

 Odpowiedzi na postawione pytania badawcze i osiągnięcie celów 

pracy pozwoliły zdefiniować implikacje dla praktyków, których 
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wdrożenie w organizacjach pozarządowych powinno prowadzić do 

zwiększenia szans na osiągnięcie sukcesu projektów. Najistotniejsze 

z nich to:  

1. Organizacje pozarządowe będące w fazie dojrzałości (powyżej 10 

lat) powinny skupić się na realizowaniu dłuższych projektów (powy-

żej 2 lat) bez udziału partnerów, ponieważ zwiększają wtedy szanse 

na zakończenie projektów sukcesem.  

2. W realizacji projektów w organizacjach pozarządowych zatrudnianie 

specjalistów z zarządzania projektami znacząco zwiększa szanse na 

zakończenie projektów sukcesem. 

3. Warunkiem niezbędnym projektu jest precyzyjna definicja rezultatu 

projektu (celu i efektu), która znacząco zwiększa szanse na osiągnię-

cie sukcesu projektów w organizacjach pozarządowych. 

4. Warunkiem niezbędnym osiągnięcia sukcesu projektów w organiza-

cjach pozarządowych jest budowanie kultury organizacyjnej wspie-

rającej projekty, która charakteryzuje się pozytywnymi relacjami po-

między członkami organizacji, wysokim stopniem zaufania w orga-

nizacji, otwartą wymianą poglądów wśród członków organizacji 

i nastawieniem na ciągłe uczenie się. Tak zbudowana kultura organi-

zacyjna znacząco zwiększa szanse na osiągnięcie sukcesu projektów 

w organizacjach pozarządowych. 

5. Zarządzający powinni definiować kryteria sukcesu projektów 

uwzględniając 4 kluczowe grupy czynników dotyczące: satysfakcji 

i osiągania korzyści z projektu przez władze nadzorujące, pracowni-

ków i wolontariuszy organizacji oraz zespół projektowy; interesariu-

szy zewnętrznych w szczególności darczyńców i partnerów; zaspo-

kajania potrzeb beneficjentów i osiągania celu misji społecznej; rea-

lizacji projektu z założonym zakresem, harmonogramem i kosztem.  

6. Przy współpracy z interesariuszami zarządzający powinni skupić się 

na 4 kluczowych grupach: zespole projektowym (osobie kierownika 

projektu, członkach zespołu projektowego, liderze/koordynatorze 

projektu), pracownikach organizacji (pracownikach, administracji, 

menadżerów), podmiotach współpracujących, beneficjentach trze-

ciego sektora, darczyńcach (indywidualnych, przedsiębiorstwach).  

 Nadmienić należy, że osiągnięcie sukcesu projektu nie zależy od 

jednej zmiennej, a ich kompilacji. Zakres rozprawy nie uwzględnia 

wszystkich zmiennych mogących wpływać na zwiększenie szans osią-

gnięcia sukcesu projektów w organizacjach pozarządowych. Badane za-

gadnienie może być przedmiotem nowych kierunków i pogłębionych ba-

dań. 
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