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Success factors in management practice of the soft EU projects by uni-
versities

Abstract: Every third university in Poland applies to the European funds for various
projects, therefore it was decided to devote the topic of this article to soft projects.
Developmental projects in higher education create added value, usually run by pro-
ject formula. Projects, both internal and external (often implemented in partnership),
adopt procedures of project management and their main aim is to achieve a target. In
knowledge-based economy, the interest of project success factors is still increasing.
In that model, human factor is considered on the top position, similarly high expecta-
tions to managers. During the implementation UE projects, there are lots of specific
and sometimes personal activities, therefore creating a list of success factors and its
analysis, compared with project manager’s success seems to be essential.

Based considerations are presented in this paper: the experience of the authors ga-
ined while working in teams managing EU projects in higher education (case study),
the information gained from participant observation and direct interviews carried
out in project teams.

Key-words: project management, success factors of project management, success of
project manager.
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Wprowadzenie

Polskie uczelnie wyzsze znajduja si¢ obecnie w doé¢ trudnym polozeniu. Nie
zmienia to jednak faktu, ze podlegaja wptywom trendéw globalnych, zwia-
zanych chocby z zaciesnianiem si¢ integracji europejskiej. Poza tym wzrost
konkurencyjnosci i innowacyjnosci wymusza rozwdj potencjatu uczelni dzigki
srodkom europejskim. Fundusze te przyciagaja kandydatéw, otwieraja drzwi
do tariszego studiowania, podnoszenia kwalifikacji, wyjazdéw zagranicznych
czy podejmowania badari naukowych. Co trzecia uczelnia w Polsce aplikuje
po $rodki europejskie na réznego rodzaju przedsigwzigcia dlatego z uwagi na
obszerno$¢ tematu artykut zostal poswiecony projektom migkkim.

W funkcjonowaniu uczelni wyzszych przedsigwzigcia rozwojowe, tworzace
warto$¢ dodana, przebiegaja zwykle w formule projektowej. Projekty zaréwno
wewnetrzne, jak i zewnetrzne (czgsto realizowane w partnerstwie) przyjmuja
procedury zarzadzania ustalone dla zarzadzania projektowego, maja zwykle
na celu sprawne osiagniccie zalozonego weze$niej celu. Na tym tle zarysowato
si¢ zainteresowanie czynnikami sukcesu projektu w tworzacej si¢ gospodarce
opartej na wiedzy. Czynnik ludzki jest w niej traktowany jako najwazniejszy,
a przed kadra kierownicza stawia si¢ wysokie wymagania.

Przy realizacji projektéw wspétfinansowanych ze srodkéw unijnych poja-
wia si¢ wiele dziatan, ktére sa specyficzne i czesto indywidualne, zasadne jest
zatem stworzenie listy czynnikéw sukcesu oraz analiza sukcesu projektu w re-
lacji z sukcesem kierownika projektu.

Zaprezentowane w artykule rozwazania bazuja: na doswiadczeniu auto-
rek nabytym podczas pracy w zespotach zarzadzajacych projektami unijnymi
w uczelniach wyzszych (case study), na informacjach zdobytych podczas obser-
wagji uczestniczacych i wywiadéw bezposrednich przeprowadzonych w zespo-
tach projektowychl.

Zaréwno w badaniach empirycznych, jak i w literaturowych, trudno zna-
lez¢ nowe czynniki odpowiedzialne za sukces projektu. Uprawnione staje si¢
poszukiwanie konfiguracji czynnikéw, ktére nabieraja wigkszego znaczenia dla
sukcesu projektu (lub danej grupy projektéw ze wzgledu na ich rodzaj, przed-
siewzigcie, metod¢ zarzadzania, cel czy zakres), dlatego w niniejszym opraco-
waniu autorki si¢ na tym skoncentrowaly. Drugim celem jest przedstawienie
roli kierownika projektu migkkiego w kontekscie relacji sukces projektu = suk-
ces kierownika.

1 Wywiady i obserwacja przeprowadzone wéréd 50 cztonkéw zespotéw 20 projektéw miekkich. Py-
tania otwarte dotyczyly: czynnikéw sukcesu projektu, kierownika projektu — jego cech, roli, stylu
kierownika — w kontekscie sukcesu projektu.
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Projekty unijne miekkie — projekty zindywidualizowane
Projekty unijne to przedsigwzigcia realizowane w ramach programéw operacyj-
nych na podstawie decyzji lub umowy o dofinansowanie. Jest to jednoczesnie
najmniejsza dajaca si¢ wyodrebni¢ jednostka, stanowiaca przedmiot pomocy
Funduszy Europejskich. Mozna je podzieli¢ wedtug trzech gléwnych kryte-
riéw: rodzaju, pomocy publicznej oraz dochodu [Lewandowska, Janas 2009,
s. 29]. Wobec ogétu projektéw finansowanych ze $rodkéw Unii Europejskiej
stosuje si¢ podziat na projekty inwestycyjne (infrastrukturalne) i projekty szko-
leniowe i doradcze [Zysiriska 2007, s. 38]. Te pierwsze nazywa si¢ potocznie
»projektami twardymi”, a drugie , projektami migkkimi”?.

Proponowana przez autorki ogélna typologia projektéw migkkich unijnych
realizowanych w obszarze szkolnictwa wyzszego wyrdznia:
— projekty rozwojowe,
— projekty badawcze.

Rodzaje przedsigwzig¢ tych projektéw przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Typologia mi¢kkich projektéw unijnych realizowanych w ob-
szarze szkolnictwa wyzszego ze wzgledu na rodzaj przedsigwzigé

PROJEKTY ROZWOJOWE PROJEKTY BADAWCZE
miekkie miekldie

Przadsiswzizscia sdukacvine — Badania naukows
dvdaktvka
Transfar tachnologii do

Przadsiswzizcia szkolsniows przemyshn

Przadsiewziecia doradeze

Przadsiswziscia informacyino- o -
promocyjne

- S

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zaréwno projekty rozwojowe, jak i projekty badawcze, stanowia gléwne
wsparcie wspélczesnej uczelni wyzszej. Zgodnie z przyjetym podziatem na
rysunku, do projektéw rozwojowych zaliczono: przedsigwziecia edukacyjne,

2 W artykule terminologia ta bedzie dalej stosowana.
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przedsigwzigcia szkoleniowe, doradcze i promocyjno-informacyjne — tzw. pro-
jekty migkkie (skoncentrowane na kapitale ludzkim), Wsréd projektéw badaw-
czych projekty migkkie obejmujg badania naukowe oraz transfer technologii
do gospodarki.

Sukces w zarzadzaniu miekkimi projektami unijnym w uczelniach wyzszych

Przy podjeciu oceny dziatani realizowanych w projektach, w praktyce gospo-
darczej funkcjonujg trzy czesto réwnolegle stosowane pojecia: sukces, sku-
teczno$¢, efektywnos$¢®. W literaturze dotyczacej zarzadzania projektami nie
istnieje jednoznaczna definicja sukcesu projektu. Temu wiasnie zagadnieniu
poswigcony jest ten artykut. Sukces definiuje si¢ jako udanie sig czegos, wyczyn,
powodzenie [Por. Pszczotowski 1978]. Takie rozumienie tego pojecia spotyka
si¢ w literaturze przedmiotu, co oznacza, ze kryteria, ktére o nim decyduja,
nie s3 dookreslone, zaleza od specyfiki projektu, zfozonosci projektu, a przede
wszystkim oczekiwaii i spodziewanych efektéw interesariuszy. Zdefiniowanie
sukcesu projektu wymaga uwzglednienia cz¢sto roznych (czasami i rozbiez-
nych ze wzgledu na interesariuszy) krytycznych czynnikéw sukeesu.

Samo pojecie projektu czy zarzadzania projektami jest bardzo réznie de-
finiowane, jednak rozbieznosci te nie wptywajg znaczaco na rozumienie tego
stowa. Gtéwnie chodzi o to, aby przy wykorzystaniu odpowiednich narzedzi
zarzadzania zrealizowa¢ zadania okreslone w tzw. tréjkacie projektu, kedry
w pierwotnej formie tworzyly: czas, koszty, jakos¢ [Wyrwicka 2011, s. 18].
Parametry te wzajemnie si¢ przenikaja. Ze wzgledy na ewolucje projektéw, ich
réznorodnosé i rodzaje, tréjkat projektu ewaluowal, a z nim parametry projek-
tu. Dodatkowym jest ,zamierzony rezultat projektu”, a takze ,zakres projektu”
[Trocki 2012, s. 45].

Projekty tworza duzy, réznorodny zbiér, a gléwnym kryterium ich podzia-
tu jest dziedzina, w ktérej sg realizowane. Coraz cz¢éciej dostrzegane sg rézne
podejscia do zagadnienia ,sukcesu projektu”. Zwigzane jest to z mnogoscia
czynnikéw determinujacych jego realizacje i osiaganie zatozonych rezultatéw.
Na bazie literatury i do§wiadczenia autorki proponuja spojrzenie na czynniki
sukcesu projektu ze wzgledu na kilka kategorii:

Wymiar sukcesu
Czgsto spotykanymi, w literaturze i praktyce gospodarczej, kryteriami oceny
projektu pod katem osiagniecie sukcesu sa: czas, koszty i jako$¢ projektu.

3 Pojecia te czgsto traktowane réwnowaznie na pewno przenikaja si¢ wzajemnie. Najszerszym wydaje
si¢ pojecie sukcesu ze wzgledu na subiektywizm i réznorodno$¢ kryteriéw oceny, tak, aby dziatania
przyniosly zakladane efekty.
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Czas jest wyjatkowym zasobem. Nie mozna go zgromadzi¢ i zuzywa si¢ on
bez wzgledu na to, jak jest wykorzystywany. Zwykle ramy czasowe sa okreslo-
ne i to od zespotu zalezy, jak efektywnie go wykorzystuje. Koszty sa okreslane
w postaci budzetu. Jego wysokos¢ najczedciej jest okreslana zgodnie z wiedza
i nastawianiem Beneficjenta. Wazne, aby ich granica byla okreslana realnie
i na podstawie rozeznania rynku. Natomiast zakres projektu to pewne granice,
okreslajace to, co zostanie wykonane w zaleznosci od produktu projektu jego
uczestnikow i kryteriéw obszaru, w jakim bedzie realizowany.

Jako,zetetrzywymiarysaodsiebiezalezne, podpieraniesi¢nanich,szczegdlnie
w perspektywie dtugoterminowej, moze by¢ szkodliwe. M. Trocki [2007, s. 19]
stwierdza, ze koszty projektu sa funkeja jego zakresu i czasu. Zakres natomiast
zalezy od wyznaczonego limitu i czasu przeznaczonego na realizacj¢ projektu.

W zwiazku z tym nalezy postrzega¢ sukces projektu réwniez w sensie
biznesowym. Ewolucja myslenia rynkowego z wymiaru ,producenta” na wy-
miar ,klienta” spowodowata, ze kolejnym wymiarem sukcesu projektu stata
si¢ ,warto$¢ projektu / produktu dla klienta”, czyli zadowolenie i potrzeby
interesariuszy zewngtrznych. Rozszerzenie trzech podstawowych wymiaréw
o wymiar czwarty — ,warto$¢ dla klienta” nabiera na znaczeniu, szczegélnie na
etapie planowania zadan i rezultatéw projektu.

Zgodnie z powyzszym mozna zdefiniowaé kilka wymiaréw osiagniecia
sukcesu projektu: efektywno$¢ projektu, wpltyw na klienta, wptyw biznesowy
projektu na organizacje.

Perspektywy sukcesu

Postrzeganie projektu i kibicowanie jego sukcesowi $cisle zwiazane jest z liczba

interesariuszy. Stad mozna wyrdézni¢ perspektywe:

— wlasciciela projektu (w przypadku projektéw unijnych w kraju beda to
Instytucje Zarzadzajace i Instytucje Posredniczace),

— wykonawcy (beneficjenta), czyli Uczelni Wyzszych,

— beneficjentéw  ostatecznych  (pracownikéw,  studentéw,  stuchaczy
studiéw  podyplomowych, absolwentéw, spolecznosci akademickiej
i pozaakademickiej, stuchaczy Uniwersytetéw Trzeciego Wieku i innych),

— partnera projektu (przedsiebiorstw, instytucji pozarzadowych i innych),

— kierownikéw projektdw,

— cztonkéw zespotéw projektowych (zespotu zarzadzajacego i pozostatego
personelu projektu).

Liczba interesariuszy oraz liczba ich celéw osobistych (czesto zbieznych
z celami projektu) wplywa znaczaco na sukees projektu.
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Wewng¢trzne i zewngtrzne kryteria sukcesu
H. Kerzner [2005, 5.49] réwniez zwraca uwagg na potrzebg definiowania suk-
cesu projektu w kategoriach wewngtrznych i zewnetrznych. Projekt ukoriczony
w okreslonym czasie, zgodnie z zalozong jakoscig i budzetem, nie moze zostaé
uznany za zakonczony z sukcesem, jesli nie otrzymat uznania ze strony klienta.
Dowodem satysfakgji klienta sg jego referencje, kolejne zlecenia oraz polecenia.

Do innych czynnikéw zewngtrznych naleza czynniki mikro i makrooto-
czenia np.: powiazanie polityczno-biznesowe (przychylnos¢ wtadz samorza-
dowych i rzadowych), poparcie lokalnej spolecznosci, kryteria finansowania
instytugji finansowych.

Natomiast coraz czgéciej dokonuje si¢ podziatu wérdéd czynnikéw we-
wnetrznych. Ze wzgledu na istniejacy relacje miedzy osobistym sukcesem kie-
rownika projektu a sukcesem samego projektu, czynniki sukcesu wewnatrz
organizacji dzielone sa na czynniki ludzkie (relacyjno$¢ projektu, kompetencje
/ postawy / umiej¢tnosci), czynniki technologiczne (technologie, infrastruktu-
ra programowa) i procesy (poziom efektywnosci, skutecznosci).

Zakres strategiczny

Strategiczne zarzadzanie projektem to proces, w ktérym nastgpuje wzrost
wartosci organizacji w wyniku przeprowadzenia projektu (przedsiewziecia)*
z sukcesem [Patanakil, Shenhar 2011, s. 41]. Z uwag na fake, iz strategiczne
zarzadzanie projektem zdeterminowane jest strategia przedsi¢biorstwa, wazne,
aby podzieli¢ gléwne zadania realizowane w poszczegélnych fazach projek-
tu (definiowanie, planowanie, realizacja, zakonczenie) na zadania strategiczne
i zadania operacyjne. Te ostatnie to przede wszystkim zadania, ktére dotycza
stricte dzialan projektowych tj. np.: opracowanie karty projektu, wybér czton-
kéw projektu, podziat obowiazkéw w ramach zespotu, harmonogram zadan,
budzet projektu, zakupy projektowe, monitoring, sprawozdawczo$¢ i ewalu-
acja rezultatéw projektu, rozliczanie zespotu projektowego, promocja projektu.
Natomiast zadania strategiczne to te, ktére zgodnie ze strategia przedsigbior-
stwa, tworza pewne ramy dla wszystkich projektéw realizowanych w przedsie-
biorstwie. Maja one spowodowa¢ sukces przedsi¢biorstwa w ujeciu globalnym
i uniwersalnym, bez wzgledu na typ i rodzaj projektu. W ramach tych za-
dan wskazuje si¢ gtéwnie okreslenie systemu zarzadzania przedsigbiorstwem,
w tym: okreslenie celéw strategicznych, okreslenie sposobu finansowania czy
doboru personelu. Waznym aspektem ustalania zadan operacyjnych (projekto-
wych) w kontekscie uwarunkowar strategicznych jest wptyw / znaczenie dane-
go projektu na przyszla dziatalnos¢ przedsigbiorstwa.

4 W artykule pojecia te s3 traktowane zamiennie.
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Napodstawiepowyzejsformutowanychkryteriéworazwlasnychdoswiadczen
w kierowaniu projektami autorki opracowaly réwniez listg czynnikéw sukcesu
migkkich projektéw unijnych (tab.1).

Tabela 1. Czynniki sukcesu w projektach mi¢kkich z funduszy unijnych

informacyjno-pro-

mocyjne

Czynniki charak- Czynniki charak-
teryzujace kazdy | Projekty miekkie | teryzujace kazdy | Projekty mickkie
projekt projekt
edukacyjne,
) szkoleniowe i
1 zgodnie 2 metodolo- typ projektu doradcze
ce 5
gia SMART YP Proj , ,
informacyjno-pro-
mocyjne
k .
metodyka orzystanic ze ryzyko zdefiniowane / okre-
sprawdzonych , ..
$lony czas reakeji
fini
szkolenia, doradz- zdefiniowane na
) potrzeby benefi- | poczatku /
. two, kampanie L, .
produkt projektu cjentéw ostatecz- | aktualizowane

nych

podczas trwania

projektu

czas trwania

12-24 miesiace (do-

uzaleznienie od

zewngetrznych pro-

w tym partneréw

projektu

kiadnie okreslony) |, (wlaczanie partne-
jektow , o
réw w dzialania)
liczba cztonkéw uzaleznienie od okreslenie zadani
zespotu zarzadza- |3-5 oséb wewnetrznych w podziale na opera-
jacego projektéw cyjne i strategiczne
okreslenie agentéw
li,czba beneficjen- = 200 BO spo?sorowanie projektu .
téw ostatecznych projektu (w tym wsparcie
zarzadu)
monitoring wy-
) tycznych Instytucji
zmian rocedu-
zakres projektu dobrze zdefiniowany h ¥ W procedtt Zarzadzajacych
rac

i Instytugji

Posredniczacych
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L. macierzowa lub
korzysci . , . . .
wyraznie okre$lone |struktura projektu |zadaniowa (zalezy
(rezultaty) .
od typu projektu)
. wiedza .
wiedza L, dostarczana biezaco
) weryfikowana na beneficjentéw .
zespolu projekto- | w trakcie calego
- elecie biezaco ostatecznych o pro- rorekeu
wego o proje
§0 0 proj jekcie proj
warunek konieczny, potrzeby benefi- zdefiniowane na

dos$wiadczenie kie-

rownika projektu

jesli nie ma coacha /
warunek wystarcza-

jacy jesli jest coach

cjentOw ostatecz-
nych

poczatku / aktuali-
zowane w trakcie

trwania projektu

dos$wiadczenie
cztonkdéw zespotu

warunek wystarcza-

jacy

fizyczna lokaliza-

cja zespolu

warunek wystarcza-

Jacy
(zalezy od form

nizacji

portfelem projektéw

zatrudnienia)
leav od zastosowanie in- bic;
. zalezy od typu pro- wymagany biezac
technologia ] Y ypup frastruktury sprze- Y ) & ] Y Y
jekeu . | monitoring
towo-programowe;j
ustalona procedura
zorientowanie konieczna umiejet- o (formy komuniko-
. . - komunikacja w ze- . .
projektowe orga- | nos¢ zarzadzania ) wania, sporzadzanie
spole

dokumentaciji i jej

raportowanie)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Powyzszy zbi6r nie jest zamknigty, stanowi autorska prébe wskazania
czynnikéw decydujacych o powodzeniu projektu migkkiego. Jest to rekomen-
dacja do stworzenia zindywidualizowanych konfiguracji czynnikéw, zgodnie
z realizowanym projektem migkkim i opracowanie go zgodnie z trescia, zakre-
sem i rodzajem przedsigwzigcia’.

Sukces kierownika projektu

Sukces zawodowy kadry kierowniczej, takze w gospodarce opartej na wiedzy,
jest funkcja wielu czynnikéw. Na jedne z nich kierownicy maja wplyw, inne sa
poza ich kontrola. Warte uwagi s te, ktére zasadniczo podlegaja ich wptywo-

5 Autorki rekomenduja stworzenie matrycy oceny kluczowych czynnikéw sukcesu danego typu pro-
jektu, nadanie im wag oraz oceng (poprzez rangi np. 1-5) kolejnych zainteresowanych, jak: whasci-
ciel projektu, kierownicy, cztonkowie zespotu. Na podstawie $redniej wazonej mozna okresli¢ profile
czynnikéw.
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wi, czyli czynniki zwigzane bezposrednio z osoba menedzera, takie jak: cechy
psychologiczne, wiedza, umiej¢tnosci i postawy.

Na podstawie wnioskéw z praktycznej dziatalnosci stwierdza sig, ze czgsto
o powodzeniu przedsi¢wziecia decyduja bardziej cechy osobowosciowe kierow-
nika niz jego uprawnienia.

Projekty migkkie w uczelniach wyzszych sa realizowane najczgsciej w jed-
nej z dwoch struktur: zadaniowej lub macierzowej. W przypadku tej drugiej
cz¢sto wystepuja grupy ludzi, ktére nie podlegaja bezposrednio kierownikowi
jako menadzerowi, gdyz sa one przypisywane do projektéw w ramach réznych
grup zasobdéw, przez co maja rézny stosunek do danego przedsigwzigcia. W ta-
kim wypadku kierownik nie ma bezposredniego wplywu na cz¢$¢ pracujacych
przy nim oséb, dlatego powinien pokazaé, ze projekt jest dobrze zarzadzany,
aby zmotywowac ich do pracy.

Przeprowadzone przez autorki badania pozwolity sformutowa¢ kilka waz-
nych wnioskéw i spostrzezen, dotyczacych kategorii sukcesu kierownika®:

— Definicja, kierownika projektu”. Wbadanych podmiotach termin , kierownik
projektu” interpretowanybytdwuznacznie, copowodowatokonfliktyikryzysy
w projektach. Brak sformalizowania ,kierownika” projektu implikuje
problemy zarzadcze. Osoba powotana na stanowisko kierownika projektu
nie byla traktowana jako kierownik formalny (czyli przetozony) przez
czlonkéw zespotu, ale jako lider projektu jako przedsiewzigcia — wptywato
to na niewykonywanie polecen przez cztonkéw zespotu.

—  Wsparcie zarzadu. Bez wzgledu na uregulowania formalne i zasady wyboru
osoby na stanowisko kierownika, cata odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ projektu
spoczywa na ,kierowniku” — zta interpretacja tej regulacji przez zarzad/
wladcicieli projektu implikuje niepoczuwanie si¢ do odpowiedzialnosci za
swoje zadania poszczeg6lnych cztonkéw zespotu.

— DPle¢ kierownika. Badani nie wskazali jednoznacznie, iz istnieje korelacja
migdzy sprawnodcig zarzadzania projektem a plcig kierownika; jednak
stwierdzili, ze meski i damski styl zarzadzania rézni sig; kobietom przypisuje
si¢ styl demokratyczny (nastawiony na relacje i wspéipracg), mezezyznom
natomiast styl autokratyczny;

— Cech osobowosciowe kierownikéw powodujace sukces projekeu. Cztonkowie
zespoléw wskazali kolejno: 1. otwarto$¢ na nowe wyzwania, 2. ekstrawersje’,
3. sumienno$¢, 4. ugodowosc.

— Ocena kultury projektowej. Wskazano kolejno: 1. kulturg klanu (ok. 49%
KD, 52% CZP), kultur¢ adhokracji (21% KB, 33% CZP), kultur¢ rynku
(17% KP, 11% CZP), kulture hierarchii (7% KP, 12% CZP)3.

6 Zasadne wydaje si¢ uwzglednienie pewnego poziomu subiektywizmu, gdyz zrédlo oceny pochodzi-

to z dwéch podmiotéw zarzadzajacych wspétfinansowanymi z UE projektami.

7 Szczegélnie wazna cecha, pozadana w gospodarce opartej na wiedzy.
8 Oceny dokonali kierownicy projektéw (KP) i cztonkowie zespotu (CZP) — ta sama kolejnos¢
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— DPostrzeganie sukcesu. Subiektywna ocena sukcesu projektu zespotu
zarzadzajacego wysoka, na poziomie 80-90% jego realizacji. W jednostkach
tych ,sukces” to przede wszystkim formalna poprawnos¢ realizacji projektu
oraz osiggni¢ty poziom zatozony wskaznikéw we wniosku o dofinansowanie.

— Sukces komercyjny. Niska korelacja miedzy finansowaniem projektu
a komercyjnym sukcesem projektu.

— Kompetencje kierownicze. Przecigtny poziom kompetencji kierowniczych
wsréd badanych wplywa na brak wyraznych relacji migdzy kompetencjami
kierownika a sukcesem projektu.

— Kierownicy projektu nie zawsze sg dobierani wedtug kompetencji, nie biorg
udziatu w tworzeniu zakresu projektu i ustalaniu jego celéw ani w doborze
zespotu projektowego.

— Cuzgsto kierownikowi przypisuje si¢ nadmiar cech, jakie powinien posiadaé
— co powoduje¢ ,sztuczny” obraz ,idealnego kierownika”.

— Gléwna bariera. Prowadzenie dziatari niezgodnych z potrzebami klienta.
Sukces uzalezniony jest tu od poznania rzeczywistych potrzeb klienta nie
tylko przed projektem, ale i w trakcie (np. oferta szkolen, na ktéra nie ma
zapotrzebowania, wymaga modyfikagji i zmian).

— Role kierownika — badani wskazali role’, ktére powinien przyjmowacd
kierownik projektéw unijnych, aby osiagna¢ sukces: przywddca
(interpersonalna) i tacznik (reprezentujaca/integrujaca); dystrybutor
(decyzyjna: rozdzielanie zadan); rzecznik (informacyjna); inicjator,
negocjator (doprowadza do porozumienia), alokator zasobéw (rozdzielanie
zasobéw), mentor (kreuje postawy cztonkéw zespotu) — wszystkie role
oceniono na réwnym poziomie.

Kluczowa sprawa jest petnienie przez kierownika wielu rél, jednak prak-
tyka zarzadzania pokazuje, ze wlasciwe ich petnienie nie gwarantuje sukcesu
projektu. Stosowany styl kierowania i przyjmowane role sa wypadkowa wielu
czynnikéw, dlatego nie stwierdzono jednoznacznie o korelacji miedzy sukee-
sem kierowania a sukcesem projektu, ale stwierdzono, ze jego rola w zespole
projektowym jest bardzo duza®.

Autorki konstatuja, iz istnieje zwigzek migdzy zajmowanym stanowiskiem
a poczuciem sukcesu oraz iz wéréd cztonkéw zespoléw projektowych wystepu-
je wigksza wiedza na temat czynnikéw, ktére pomagaja w osiaganiu sukceséw,
niz rzeczywiscie w tym zakresie umiejetnosci.

wystepowania rodzajéw kultur, mata réznica wskazari w punktach procentowych.

9 Literatura w obszarze kierowania podaje szeroki wachlarz rél, jakie powinien prezentowad kier-
ownik projektéw.

10 Kierownik przyjmuje czgsto réwniez role mniej formalne, jak role: jurora, pedagoga czy nawet
arbitra podczas rozwiazywania konfliktéw.
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Zakonczenie
Zadania projektowe realizuje z reguty specjalnie powotany zesp6t projekto-
wy, odpowiedzialny za sukces projektu, ktéry moze nastgpnie przetozy¢ si¢ na
sukces uczelni. W tym przypadku niezb¢dne jest wlasciwe nadzorowanie sze-
regu dziatan projektowych oraz uswiadomienie wystgpowania czynnikéw we-
wnetrznych i zewnetrznych decydujacych o jego sukcesie. Koficzac rozwazania
na temat czynnikéw sukcesu projektéw, nalezy stwierdzi¢, iz mimo braku pel-
nej zgodnosci w literaturze i badaniach, udato si¢ je wyloni¢. Przedstawione
badanie nie jest reprezentatywne, a osiagni¢te wyniki maja znaczenie poznaw-
cze — jednak autorki zywig nadziejg, ze zach¢cg do dalszych refleksji nad uwa-
runkowaniami sukcesu projektéw unijnych.

Osiagniecie efektu synergii wymaga integrowania wszystkich czynnikéw
determinujacych sukces projektu.
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