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Methods for managing EU projects undertaken by universities

Abstract: The every third university in Poland is using co-funding of Eu-
ropean funds, however not every project carried out is ending with the
success, with achieving established effects. From here a question about it
also arises in what way projects are being carried out in the higher educa-
tion sector and how should be carried out? Methods used for the project
management which from one side are thrown seem to have a key im-
portance through European Union, from the other side should be possibly
best adapted for the kind of the project and environmental conditions, in
which the project is being carried out in order to achieve success.

This paper presents an analysis of types of EU projects in the field of
higher education. The authors have attempted to assign specific projects
to different management models, which in the most optimal way to meet
the specifics and requirements of the projects.

It is worthwhile paying attention to the large variability of surroundings, in
which at present projects of universities are being carried out. In this con-
text, the traditional management can be applied exclusively with reference
to projects which aren't sensitive for changes in external factors. Other
types of projects, as has been shown, require a more flexible approach.
The use of project management approach adaptive management model
that is agile or extreme, can meet the current challenges of organization,
as well as give you the flexibility to adapt to external changes.

Key-words: project management, project management methods,
universities.
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Wstep

Wiekszo$é¢ uczelni wyzszych wspodlczesnie stara sie pozyskaé srodki unijne na
rozwdj, co w tak trudnym okresie walki o studenta, utrzymania jako$ci ksztal-
cenia i pozycji konkurencyjnej na rynku szkolnictwa wyzszego ma kluczowe
znaczenie. Unia Europejska w kazdym z okres6w programowania $rodkow
finansowych dla Polski przeznacza niemaly budzet dla rozwoju szkolnictwa
wyzszego i wsparcia rozwoju nauki dla gospodarki. Srodki unijne maja na celu
wspomoéce budowe potencjalu rozwojowego polskich uczelni poprzez umozli-
wienie im rozszerzenia i wzbogacenia oferty edukacyjnej oraz dostosowanie
struktury podazy absolwentéw do potrzeb gospodarki. Z drugiej strony fundu-
sze europerkle wspolflnansujq badania naukowe, ktoére stanowig podstawe
rozwoju uczelni wyzszej, zarbwno ze wzgledu na wage prac badawczych
w opracowywaniu programoéw ksztalcenia, jak réwniez z powodu szerokich
mozliwoSci zastosowania wynikoéw badan w gospodarce.

Co trzecia uczelnia wyzsza w Polsce korzysta z dofinansowania w ramach
funduszy europejskich, jednak nie kazdy realizowany projekt konczy sie suk-
cesem, osiagnieciem zakladanych efektow. Stad tez rodzi sie pytanie o to,
w jaki sposob realizowane sa projekty w sektorze szkolnictwa wyzszego i jak
powinny by¢ realizowane? Kluczowe znaczenie wydaja sie mie¢ metody wyko-
rzystywane do zarzadzania projektami, ktére z jednej strony s narzucone
przez grantodawce, z drugiej strony powinny by¢ mozliwie najlepiej dostoso-
wane do rodzaju projektu i warunkéw otoczenia, w ktérym projekt jest reali-
zowany, by osiagna¢ sukces.

Zaprezentowane w artykule rozwazania bazuja na do$wiadczeniach auto-
rek zdobytych podczas wieloletniej pracy projektowej, m.in. w zespolach za-
rzadzajacych projektami unijnymi realizowanymi przez uczenie wyzsze.

Typologia projektéw unijnych realizowanych w obszarze szkolnictwa

wyzszego

Projekty realizowane w sektorze szkolnictwa wyzszego, gléwnie przez uczelnie

wyzsze, ale rowniez przez instytuty naukowe i jednostki badawczo-rozwojowe,

tworza duzy, aczkolwiek roznorodny zbior, do ktérego wchodza zaréwno pro-

jekty krotkie w czasie, niezlozone (jesli analizujemy ilo$¢ dzialan) i jednotema-

tyczne (je$li pod uwage bierzemy zakres dzialan), jak i projekty wieloletnie

i bardzo skomplikowane (wiele dzialan, szeroki zakres tematyczny). Gléwnym

kryterium podziatu tych projektow jest dziedzina, w ktorej sa realizowane.

Proponowana przez autorki ogélna typologia projektéw unijnych realizowa-

nych w obszarze szkolnictwa wyzszego wyroznia:

—  projekty rozwojowe (miekkie oraz twarde),

— projekty badawcze (miekkie oraz twarde),

— projekty innowacyjne (testujace oraz upowszechniajace) realizowane
w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego.

Szczegbdlowa klasyfikacje tych projektow przedstawia ponizszy rysunek.



Rys. 1. Typologia projektéw unijnych realizowanych w obszarze
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Grupa projektéw rozwojowych, obok projektéw badawczych, stanowi je-

den z dwoch filaréw wspolczesnej uczelni wyzszej. Do projektow rozwojowych
zaliczy¢ nalezy przedsiewziecia edukacyjne, zwiazane $ciSle z dydaktyka,
przedsiewziecia szkoleniowe, doradcze i promocyjne — tzw. projekty miekkie
(skupione wokél kapitatu ludzkiego), a takze projekty twarde (tj. inwestycyj-
ne), takie jak inwestycje w infrastrukture dydaktyczna. Wspomniany drugi
filar funkcjonowania i rozwoju uczelni wyzszej tworza projekty badawcze.
Wéréd nich mozna roéwniez wydzieli¢ projekty tzw. miekkie — obejmujace ba-
dania naukowe i transfer technologii do gospodarki oraz projekty twarde, tj.
inwestycje w infrastrukture badawcza. Trzecig grupe stanowia, nowe dla
obecnej perspektywy finansowania projektéw unijnych w obszarze szkolnic-
twa wyzszego, projekty innowacyjne Europejskiego Funduszu Spolecznego
(EFS). Sa to projekty, ktorych celem jest poszukiwanie nowych, lepszych, efek-
tywniejszych sposobow rozwigzywania probleméw mieszczacych sie w naste-
pujacych obszarach EFS:
wzmocnienie potencjatu ludzkiego w badaniach, nauce i technologii,
rozwijanie systemu edukacji i szkolen,
ksztalcenie ustawiczne [KIW 2009, s. 18].
Projekty te, w odrbznieniu od sobie podobnych projektéw rozwojowych
miekkich, charakteryzuje nacisk na wypracowanie nowatorskiego produktu,
procesu lub nowego rozwigzania, podczas gdy te pierwsze maja charakter
glownie aktymzacyjny Projekty innowacyjne testujqce powinny prowadzi¢ do
wypracowania i upowszechmema nowych rozwigzan, z kolei projekty upo-
wszechniajace koncentruja sie wylacznie na promowaniu zastosowania no-
wych produktéw oraz szerszego ich wykorzystania w danej polityce sektorowej
[KIW 2009, ss. 18—19].
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Charakterystyka wspolczesnie stosowanych metod =zarzadzania
projektami

Podejmujac ocene nachesaeJ wykorzystywanych przez uczelnie wyzsze metod
zarzadzania projektami, wyrézni¢ mozna trzy nastepujace metody:

— tradycyjne zarzadzanie projektami,

— zwinne zarzadzanie projektami,

— ekstremalne zarzadzanie projektami.

Projekty zarzadzane w tradycyjny sposob sg realizowane wedtug szczeg6-
lowego planu — harmonogramu dzialan ze szczegétowym kosztorysem dzialan,
opracowanego przed przystgpieniem do realizacji projektu. Projekt jest oparty
na zalozeniu, ze cel i sposob jego osiggniecia (kolejne dzialania) sg jasno zde-
finiowane. Pomijajac drobne modyfikacje w trakcie realizacji projektu (wyni-
kajace z przesuniet¢ niektorych dzialan w czasie lub z biezacej analizy ryzyka),
cel projektu jest osiagany przez precyzyjne wykonanie planu. Cel okreslony
jest przez konkretne, mierzalne i okre$§lone w czasie wskazniki oraz zrédla ich
weryfikacji. W ramach tradycyjnego zarzadzania projektami mozliwe sa dwa
modele cyklu zarzadzania projektem [Wysocki 2013, s. 104]:

— liniowy,
— stopniowy.

Rys. 2. Liniowy model cyklu zarzadzania projektem

Zakres Flan Razpoczecie Monitorowanie » Zamykanie
praekiu projekiu projekdu i kontrola projekiu projekdu

Zrédlo: Opracowanie na podstawie Wysocki R. K. (2013), Efektywne zarzg-
dzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydanie VI, Wy-
dawnictwo HELION, Gliwice.

Rys. 3. Stopniowy model cyklu zarzadzania projektem
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Zrédlo: Opracowanie na podstawie Wysocki R. K. (2013), Efektywne zarzg-
dzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydanie VI, Wy-
dawnictwo HELION, Gliwice.

W powyzszych modelach, aby mégl rozpoczaé sie kolejny, nowy etap pro-
jektu, poprzedni musi zosta¢ zakonczony. Po zakonczeniu proceséw z danego
etapu nie ma mozliwoéci powrotu do nich i wykonania cze$ci prac na nowo.
W projekcie wystepuja chronologicznie wyznaczone etapy, a celem sekwencyj-
nego ich uporzadkowania jest uzyskanie tego, co zalozone bylo na poczatku
[Lock 2009, ss. 74—77]. Stosowanie tradycyjnego zarzadzania pozwala uzyskac
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najlepsze efekty w przypadku projektéw o nastepujacych cechach [Trocki,

Grucza 2007, ss. 17—23]:
cele jasno zdefiniowane (zgodnie z kryteriami SMART — konkretne, mie-
rzalne, przekladalne na dzialania, realne, ujete w czasie),

— niewielka liczba spodziewanych zmian zakresu przedsiewziecia,

— rutynowe i powtarzalne dzialania (np. cykle roczne, lub kwartalne),

— mozliwo$¢ stosowania sprawdzonych szablonéw (ze wzgledu na dokladne
planowanie przed rozpoczeciem projektu oraz niskie prawdopodobien-
stwo wystapienia nieprzewidzianego ryzyka).

Do zalet metody mozna zaliczy¢ [Shenhar, Dvir 2008, s. 12; Wysocki,
Mcgary 2005, ss. 88—93]:

harmonogram calego projektu opracowywany przed realizacja projektu,

— znane wymagania odno$nie niezbednych zasobdow,

— brak koniecznoéci pozyskiwania czlonkéw zespolu o wysokich kompeten-
cjach,

— brak koniecznoSci pracy w jednym miejscu wszystkich czlonkéw zespolu
projektowego.

Wadami metody sa [Wysocki 2013, s. 417]:

— brak tolerancji dla wprowadzania zmian i modyfikacji,

— bardzo wysokie koszty,

— uzyskanie pierwszych rezultatéw uplywa po bardzo dlugim czasie,

— niezbedne kompletne i szczegblowe plany,

— nienaruszalna kolejno$¢ procesow.

Z kolei projekty zarzadzane w zwinny sposéb sa realizowane wedlug szcze-
golowego planu, ktory tworzony jest w czesciach, po ukonczeniu kazdego cyklu
projektu. Pod koniec kazdego cyklu zesp6l projektowy dokonuje przegladu
tego, co zostalo zrealizowane i definiuje dalszy plan. W tym podejéciu, do celu
dochodzi sie krokami. Projekty zarzadzane w zwinny sposob nie sg realizowa-
ne wedlug dokladnego planu. W ramach zwinnego zarzadzania projektami
najczesciej stosuje sie adaptacyjny model cyklu zarzadzania projektem, ktory
zostal przedstawiony na ponizszym rysunku.

Zamykanie

feyichs projekiu praekiu

cyu projpkiu cyklu ikontrola cylu

Rys. 4. Adaptacyjny model cyklu zarzadzania projektem
projekiy | | proeks [ et —»

Naslgpny
ey

Zrédlo: Opracowanie na podstawie Wysocki R. K. (2013), Efektywne zarzg-
dzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydanie VI, Wy-
dawnictwo HELION, Gliwice.

Model adaptacyjny zostat stworzony z mys$la o projektach skomplikowa-
nych, zlozonych, odznaczajacych sie wiekszym stopniem niepewno$ci — nie ma
mozliwoéci pelnej dekompozycji wymagan. W wielu przypadkach wynika to
z faktu, ze nie s3 dokladnie znane potrzeby odbiorcow projektu oraz mozliwe
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rozwigzania prowadzace do osiagniecia celébw. Modele adaptacyjne stosuje sie

sytuacjach, w ktérych znana jest poczatkowa wersja rozwigzania, wiadomo

natomiast, ze brakuje pewnych cech, funkcjonalnos$ci, zalozen [Kielbus 2011,

ss. 215—216]. Kolejne cykle planuje sie w taki sposéb, aby umozliwialy integra-

cje brakujacych elementéw rozwigzania. Do zalet metody mozna zaliczyc

[Shenhar, Dvir 2008, s. 12; Wysocki, Mcgary 2005, ss. 391—-392]:

— mozliwo$c¢ biezacej oceny cze$ciowego rozwigzania pod katem mozliwoéci
osiagniecia celu,

— miedzy cyklami mozna uwzgledni¢ zmiany zakresu,

— mozliwe przystosowanie sie do zmieniajacych sie czynnikéw
zewnetrznych.

Wadami metody sg [Wysocki 2013, s. 477]:

— konieczno$¢ wiekszego zaangazowania stron w realizacje projektu niz

w przypadku tradycyjnego zarzadzania,

— wymagana lokalizacja zespolu w jednym miejscu,

— wdrazanie poSrednich rozwigzan moze okazaé sie problematyczne,

— na poczatku projektu nie mozna zdefiniowaé ostatecznej wersji
rozwigzania.

W projektach zarzadzanych w ekstremalny sposéb opracowuje sie przy-
puszczenia (hipotezy) dotyczace przyszlych celow projektu i sposobéw ich
osiagniecia. Cykl realizacji projektu jest wiec oparty na zalozeniu, ze przyjete
przypuszczenia sg racjonalne. Pod koniec kazdej fazy projektu czlonkowie
zespolu wyciagaja wnioski i definiuja cele fazy nastepnej. Kazda kolejna defi-
nicja formulowana kazdorazowo po zakonczeniu poszczegdlnych etapow jest
zwykle nieco bardziej precyzyjna niz poczatkowe przypuszczenia.

Rys. 5. Ekstremalny model cyklu zarzadzania projektem
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Zrédlo: Opracowanie na podstawie Wysocki R. K. (2013), Efektywne zarzg-
dzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydanie VI, Wy-
dawnictwo HELION, Gliwice.

W zarzadzaniu ekstremalnym biezaca faza jest realizowana na podstawie
wnioskéw z faz poprzednich, prowadzac do pozyskania informacji, ktére po-
moga wskaza¢ kierunek poszukiwan akceptowalnego celu i rozwigzania
w nastepnej fazie. W ramach ekstremalnego zarzadzania stosuje sie ekstre-
malny model cyklu zarzadzania projektem. Za zalete tej metody mozna uznaé
to, ze pozwala do ostatniej chwili zostawi¢ rézne mozliwosci dziatania, a takze
pozwala wcze$nie zapoznac sie z wieksza liczba czeSciowych rozwigzan. Z kolei
zdecydowanymi wadami tej metody sa: mozliwo$¢ poszukiwania rozwigzan
w zupelnie niewlaéciwych miejscach oraz brak gwarancji, Ze opracowane roz-
wigzanie bedzie mialo akceptowalng warto$é [Wysocki 2013, s. 533].
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Zarzadzanie projektami unijnymi przez uczelnie wyzsze — dobre praktyki
Na bazie przeprowadzonej w poprzednim rozdziale charakterystyki trzech
najczedciej stosowanych (réwniez przez uczelnie wyzsze) metod zarzadzania
projektami, autorki dokonaly syntetycznej analizy poréwnawczej tych metod
pod katem ich wykorzystania w zarzadzaniu i realizacji projektéw unijnych na
uczelniach wyzszych (tabela 1). Pod uwage wziete zostaly elementy charakte-

ryqu ace kazdy projekt unijny:
w ramach struktury logicznej projektu: cele, dzialania, rezultaty,
— wramach zakresu projektu: czas, zasoby, koszty,

— w ramach realizacji projektu i zarzadzania ryzykiem: prawdopodobien-
stwo wystgpienia ryzyka, wdrazanie zmian, kierowanie i kontrola
projektu.

Tab. 1. Analiza poré6wnawcza metod zarzadzania projektami: roz-

nice miedzy zarzadzaniem tradycyjnym, zwinnym i ekstremalnym

Elementy
charaktery- | Tradycyjne zarzadza- | Zwinne zarzadzanie | Ekstremalne zarza-
zujace kazdy nie projektem projektem dzanie projektem
projekt
Struktura logiczna projektu:
cele precyzyjnie okreslone L cele nie sa wyraznie
CELE zgodnie z metodologia cele prec,){zyjnle okre- okreslone (ujecie ogol-
SMART sione ne)
dokladnie okreslone brak'moilivxiz)écjlpr_ecy- brak.moiliviz)éc)ilpr.ecy-
kamienie milowe i etapy dzz}?ari:x%() 01 resienia Zdyj.nfg? OKIes ema
DZIAEANIA | wraz ze szczegbtowymi laiatl, planowane zlaian, czesclowe
dzialaniami dla kazdego pOJEd,y n(_:zych etapow planoqule P:tap(,)v'v,
: 8 w krotkich okresach planowanie dziatan just
etapu projektu D
czasu in time
okreslone ogodlne rezul- ieokredl It
liczbowo (procentowo) | taty, malo przewidywal- nleolr!es.one redzu aty,
REZULTATY okreslone rezultaty, ne z powodu realizacji uzaleznione od osta-
. - - - tecznych celéw i metod
w pelni przewidywalne niezdefiniowanych 2 o
dziatan ich realizacji
Zakres projektu:
CZAS okreslony, znany z gory | okreSlony, znany z gory nieokreslony, nieznany
czas trwania czas trwania czas trwania
struktura podzialu
pracy tymczasowa, plan
kompletna struktura realizacji dzialan tylko struktura podzialu
ZASOBY podzialu pracy, komplet- w poczatkowej fazie pracy tymczasowa,
ny plan realizacji dzialan | realizacji, w kolejnych | planowanie justin time
planowanie just in time
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oszacowany dokladnie | brak mozliwosci precy-
. budzet dla pierwszego zyjnego oszacowania
KOSZTY oszacowany dok}a'dnle etapu projektu, kolejne budzetu, w efekcie
budzet catego projektu . . .
etapy — og6lna progno- | ciaglych zmian wysokie,
za wydatkow wzrastajace koszty
projektu
Zarzadzanie ryzykiem:
niski stopien wystapienia | mozliwos¢ wystapienia d?)argégbvi\{cyrfgti::) pra:\t/-_
ryzyka — mozliwa identy- | ryzyk niezdefiniowa- OPO! wysta
R - P pienia ryzyka, szczegol-
RYZYKO fikacja ryzyk powszechnie nych, szczeg6lnie w -
: - nie w przypadku braku
wystepujacych dla po- ramach niezaplanowa- -
, S TP planowania i czestych
szczegblnych dzialan nych wczeéniej dziatan Zmian
trudnosci z wprowadze- otwartos¢ na zmian_y ’ szezrfltieeililéug;io_vvriré(i)eg !
. . L elastyczne, adaptacyjne . -
WDRAZA- niem zmian, $cisle skon- podejécie do zmian kierunek rozwoju pro-
NIE ZMIAN centr?)vcv;mt i{eona planie zmiany wprowadzane Jie\lfvtur,osvzv)étélzg rt]':e:kcljj
pocza ym przy zachowaniu celéw prow ie ty
zmian ile konieczne
restrykeyjno$é zarzadza- m;giggg enos(gg'rénclizlll-
nia, wysoki poziom for- systemowépelasgtyczny niski stopien sformali-
KONTROLA malizmu, kontrola . L zowania, elastyczny
| KIERO- wszystkich procesow, cg;x;ghwz);rpzlzg\:ngeéo dob6r wymiarow rze-
WANIE k(_)ntrol’a stopnia osiagnie- sytuacji, Kontrola stop- czowych i czasowychn
cia celéw, zakresu, czasu, . AR , zarzadzania do sytuacji
zasobow, ludzi, budzetu nia osiagnicia celow,
’ ’ czasu

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

W zaleznoéci od specyfiki projektu stosuje sie zréznicowane metody za-
rzadzania. PodejScie tradycyjne stosowane jest do najwiekszej grupy projek-
tow — najczeéciej sa to projekty rozwojowe (zar6wno miekkie, jak i twarde
— infrastrukturalne na cele dydaktyki) oraz projekty badawcze twarde — infra-
strukturalne na cele badan. Z kolei zwinne zarzadzanie projektami jest odpo-
wiednie zdaniem autorek dla projektéw badawczych miekkich dotyczacych
badan naukowych, ale takze dla wszystkich rodzajéw projektéw innowacyj-
nych (testujacych oraz upowszechniajacych). Natomiast zarzadzanie ekstre-
malne w najwiekszym stopniu odpowiada projektom badawczym miekkim
majacym na celu transfer technologii na potrzeby przemyshi. Proponowany
przez autorki podzial projektéw unijnych realizowanych przez uczelnie wyzsze
ze wzgledu na odpowiadajgca im metode zarzadzania projektami przedstawia
rysunek nr 6.
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Rys. 6. Typologia projektéw unijnych realizowanych w obszarze
szkolnictwa wyzszego ze wzgledu na metode zarzadzania
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Projekty zarzadzane tradycyjnie to takie projekty, ktére musza by¢ zreali-
zowane w jednym cyklu projektu (majacym wyznaczony poczatek i koniec).
W przypadku projektow, ktore uzyskaly dofinansowanie z funduszy unijnych,
model cyklu jest narzucony przez metodyke zarzadzania cyklem projektu (ang.
Project Cycle Management, PCM). Cykl ten obejmuje nastepujace fazy: identy-
fikacja (analiza probleméw badz potrzeb, analiza celéow i interesariuszy), pla-
nowanie projektu (okreélenie dzialan, metod, wyznaczenie zespolu, budowa
harmonogramu realizacji, oszacowanie budzetu), realizacja projektu (aktuali-
zacja harmonogramow, monitorowanie, raportowanie, kontrola) oraz ocena
i ewaluacja projektu [Trocki, Grucza 2007, ss. 35—37]. W praktyce wspomnia-
ny model zarzadzania wykorzystywany jest skutecznie przez uczelnie do reali-
zacji projektow krotkich w czasie badz o powtarzalnych dzialaniach, do pro-
jektow niezlozonych lub $rednio zlozonych (pod katem liczby dzialan), a takze
do projektéw o waskim zakresem dzialan. Przykladem moze by¢ roczny pro-
jekt szkoleniowy (lub analogiczny oferujgcy wsparcie w ramach studiéw pody-
plomowych), skierowany do konkretnej grupy odbiorcow — profesjonalna
obsluga komputera dla oséb 50+, bedacych osobami zatrudnionymi z terenu
wojewddztwa mazowieckiego. Inny przyktad to projekt polegajacy na realizacji
cyklu 10 szkolen o tematyce komercjalizacji badan naukowych rocznie, powta-
rzanych przez 3 lata, dla kadry akademickiej z calego kraju. Tradycyjnie zarza-
dzane sa rowniez projekty tzw. twarde (infrastrukturalne), jak np. inwestycje
w infrastrukture dydaktyczna lub badawcza.

Z kolei zarzadzanie projektami rozwojowymi miekkimi, ale wieloletnimi,
zlozonymi, o szerokim zakresie dzialan, pomimo wymogoéw unijnych stosowa-
nia standardéw tradycyjnego zarzadzania, zawiera w sobie pewne mechani-
zmy adaptacyjne (zarzadzania zwinnego). Mozna do nich zaliczy¢ np. stop-
niowe doprecyzowanie planu zarzadzania projektem, otwarto$¢ na zmiany.
Przyklad moga stanowié¢ piecioletnie rozwojowe projekty ogdlnouczelniane,
majace na celu kompleksowy rozwoj uczelni poprzez: wprowadzenie nowej
oferty na studiach, wdrozenie nowych metod ksztalcenia, unowocze$nienie
biblioteki, wsparcie kadry akademickiej (staze naukowe, wizyty studyjne, sty-
pendia naukowe), nawiagzanie wspdlpracy z pracodawcami, itp. W projektach
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o zlozonym zakresie i harmonogramie dzialan konieczne jest aktualizowanie
plan6w, tworzenie biezacych, krétkookresowych harmonograméw dostosowa-
nych do aktualnej sytuacji wewnatrz instytucji i zmian otoczenia. Pewna ela-
styczno$¢ w dzialaniu, reagowanie na zmiany sg elementami podejScia adapta-
cyjnego w zarzadzaniu projektami, w my$l ktérego zasada adaptacji oznacza
[erkus Wesierski 2011, ss. 547—-556]:

podejmowanie decyzji tam, w sensie rzeczowym, czasowym i przestrzen-

nym, gdzie jest najlepsza wiedza o rozwigzywanym problemie,

— zastosowanie w procesach zarzadzania mechanizmu adekwatnego reago-
wania na zmiany w sytuacji,

— dostosowanie modelu zarzadzania do specyfiki konkretnego
przedsiewziecia.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w tradycyjnym zarzadzaniu stosuje sie zasade
adaptacji najczeéciej do regulacji parametréw lub funkcji proceséow anizeli
do zmiany struktury lub celéw projektu. Z kolei projekt adaptacyjny cechuje
cykliczna zmienno§¢é zakresu projektu, czastkowych celow dzialan
i struktury projektu.

Obecnie mozna zaobserwowac, ze projekty unijne realizowane w obszarze
szkolnictwa wyzszego coraz cze$ciej wymagaja podejécia elastycznego, tj. za-
rzadzania zwinnego lub ekstremalnego, dzieki ktéremu moga plynnie dosto-
sowywac sie do zmian otoczenia. Potrzeba ta wystepuje wowczas, gdy na po-
czatku realizacji projektu okreSlany jest jedynie cel, ktory ma by¢ w efekcie
osiagniety, natomiast brak jest precyzyjnego zdefiniowania, co bedzie wyni-
kiem projektu (rezultaty), rownie czesto brak jest tez danych jak ten wskazany
cel osiggnac. Tego typu sytuacje wystepuja przede wszystkim w projektach
badawczych (dotyczacych badan naukowych) oraz w projektach innowacyj-
nych [KIW 2009, s. 34].

Strukture projektu badawczego lub innowacyjnego tworzy pewna liczba
faz, z ktérych kazda sklada sie z sekwencji celowo dobranych, zlozonych i po-
wigzanych ze soba dzialan, ktore musza by¢ wykonane, jesli projekt ma sie
zakonczy¢ sukcesem. Projekt zarzadzany w sposéb zwinny zakonczy sie sukce-
sem, jeSli zostanie zrealizowany w ustalonych ramach czasowych i budzeto-
wych, a jednoczeénie przyniesie maksymalne korzysci. Dlatego zaangazowanie
ekspertow z danej dziedziny jest tutaj niezbedne. W kazdej z faz, to ekspert
wspolnie z merytorycznym kierownikiem projektu decyduje, co rozumie teraz
pod pojeciem maksymalne korzysSci oraz osiagnietego celu i na tej podstawie
sa doprecyzowywane zakresy dla nastepnych faz projektu. W tego typu projek-
tach, a wiec w projektach ukierunkowanych na wdrazanie innowacji wystepuje
silne zorientowanie na klienta, odbiorce, ktory wspoltworzy ostateczne efekty
projektu. Przykladem takiego projektu jest opracowanie innowacyjnego na-
rzedzia do zarzadzania kompetencjami na uczelniach wyzszych, dedykowane-
go stuchaczom kurséw i szkolen — realizowane w ramach projektu innowacyj-
nego testujgcego. Dynamika zmian w takim projekcie wynika z niepelnej wie-
dzy na temat efektéw podejmowanych dzialah — jakie dokladnie bedzie two-
rzone narzedzie. Rezultaty woéwczas nie sa jasno okreSlone, dlatego zmiany
w takim modelu zarzadzania sa zawsze konieczne [Hass 2008].
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Podsumowanie

W niniejszym artykule przedstawiona zostala analiza rodzajow projektow
unijnych realizowanych w obszarze szkolnictwa wyzszego. Autorki podjely
probe przyporzadkowania poszczegdlnym rodzajom projektéw konkretnych
modeli zarzadzania, ktére w mozliwie najbardziej optymalny sposéb odpowia-
daja specyfice i wymaganiom realizowanych projektow.

Warto zwréci¢é uwage na duzg zmienno$é otoczenia, w ktérym obecnie
projekty rowniez uczelni wyzszych sg realizowane. W tym konteks$cie zarza-
dzanie tradycyjne moze byé stosowane wylgcznie w odniesieniu do projektow,
ktore nie sa wrazliwe na zmiany czynnikow zewnetrznych. Pozostate typy pro-
jektow, jak zostalo wykazane, wymagaja podejécia bardziej elastycznego. Sto-
sowanie w zarzadzaniu projektami podejScia adaptacyjnego, a wiec modelu
zarzadzania zwinnego lub ekstremalnego, pozwala sprosta¢ obecnym wyzwa-
niom organizacyjnym, jak rowniez daje mozliwo$¢ elastycznego dostosowywa-
nia sie do zmian zewnetrznych.
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