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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.



276

Wprowadzenie
Polskie uczelnie wyższe znajdują się obecnie w dość trudnym położeniu. Nie 
zmienia to jednak faktu, że podlegają wpływom trendów globalnych, zwią-
zanych choćby z zacieśnianiem się integracji europejskiej. Poza tym wzrost 
konkurencyjności i innowacyjności wymusza rozwój potencjału uczelni dzięki 
środkom europejskim. Fundusze te przyciągają kandydatów, otwierają drzwi 
do tańszego studiowania, podnoszenia kwalifikacji, wyjazdów zagranicznych 
czy podejmowania badań naukowych. Co trzecia uczelnia w Polsce aplikuje 
po środki europejskie na różnego rodzaju przedsięwzięcia dlatego z uwagi na 
obszerność tematu artykuł został poświecony projektom miękkim. 

W funkcjonowaniu uczelni wyższych przedsięwzięcia rozwojowe, tworzące 
wartość dodaną, przebiegają zwykle w formule projektowej. Projekty zarówno 
wewnętrzne, jak i zewnętrzne (często realizowane w partnerstwie) przyjmują 
procedury zarządzania ustalone dla zarządzania projektowego, mają zwykle 
na celu sprawne osiągnięcie założonego wcześniej celu. Na tym tle zarysowało 
się zainteresowanie czynnikami sukcesu projektu w tworzącej się gospodarce 
opartej na wiedzy. Czynnik ludzki jest w niej traktowany jako najważniejszy,  
a przed kadrą kierowniczą stawia się wysokie wymagania. 

Przy realizacji projektów współfinansowanych ze środków unijnych poja-
wia się wiele działań, które są specyficzne i często indywidualne, zasadne jest 
zatem stworzenie listy czynników sukcesu oraz analiza sukcesu projektu w re-
lacji z sukcesem kierownika projektu. 

Zaprezentowane w artykule rozważania bazują: na doświadczeniu auto-
rek nabytym podczas pracy w zespołach zarządzających projektami unijnymi 
w uczelniach wyższych (case study), na informacjach zdobytych podczas obser-
wacji uczestniczących i wywiadów bezpośrednich przeprowadzonych w zespo-
łach projektowych1.

Zarówno w badaniach empirycznych, jak i w literaturowych, trudno zna-
leźć nowe czynniki odpowiedzialne za sukces projektu. Uprawnione staje się 
poszukiwanie konfiguracji czynników, które nabierają większego znaczenia dla 
sukcesu projektu (lub danej grupy projektów ze względu na ich rodzaj, przed-
sięwzięcie, metodę zarządzania, cel czy zakres), dlatego w niniejszym opraco-
waniu autorki się na tym skoncentrowały. Drugim celem jest przedstawienie 
roli kierownika projektu miękkiego w kontekście relacji sukces projektu = suk-
ces kierownika.

������������������������������������������������������������������������������������������� Wywiady i obserwacja przeprowadzone wśród 50 członków zespołów 20 projektów miękkich. Py-
tania otwarte dotyczyły: czynników sukcesu projektu, kierownika projektu – jego cech, roli, stylu 
kierownika – w kontekście sukcesu projektu.
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Projekty unijne miękkie – projekty zindywidualizowane
Projekty unijne to przedsięwzięcia realizowane w ramach programów operacyj-
nych na podstawie decyzji lub umowy o dofinansowanie. Jest to jednocześnie 
najmniejsza dająca się wyodrębnić jednostka, stanowiąca przedmiot pomocy 
Funduszy Europejskich. Można je podzielić według trzech głównych kryte-
riów: rodzaju, pomocy publicznej oraz dochodu [Lewandowska, Janas 2009, 
s. 29]. Wobec ogółu projektów finansowanych ze środków Unii Europejskiej 
stosuje się podział na projekty inwestycyjne (infrastrukturalne) i projekty szko-
leniowe i doradcze [Zysińska 2007, s. 38]. Te pierwsze nazywa się potocznie 
„projektami twardymi”, a drugie „projektami miękkimi”2.

Proponowana przez autorki ogólna typologia projektów miękkich unijnych 
realizowanych w obszarze szkolnictwa wyższego wyróżnia:
–– projekty rozwojowe,
–– projekty badawcze.

Rodzaje przedsięwzięć tych projektów przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Typologia miękkich projektów unijnych realizowanych w ob-
szarze szkolnictwa wyższego ze względu na rodzaj przedsięwzięć

Źródło: opracowanie własne. 

Zarówno projekty rozwojowe, jak i projekty badawcze, stanowią główne 
wsparcie współczesnej uczelni wyższej. Zgodnie z przyjętym podziałem na 
rysunku, do projektów rozwojowych zaliczono: przedsięwzięcia edukacyjne, 

2 W artykule terminologia ta będzie dalej stosowana.
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przedsięwzięcia szkoleniowe, doradcze i promocyjno-informacyjne – tzw. pro-
jekty miękkie (skoncentrowane na kapitale ludzkim), Wśród projektów badaw-
czych projekty miękkie obejmują badania naukowe oraz transfer technologii 
do gospodarki.

Sukces w zarządzaniu miękkimi projektami unijnym w uczelniach wyższych
Przy podjęciu oceny działań realizowanych w projektach, w praktyce gospo-
darczej funkcjonują trzy często równolegle stosowane pojęcia: sukces, sku-
teczność, efektywność3. W literaturze dotyczącej zarządzania projektami nie 
istnieje jednoznaczna definicja sukcesu projektu. Temu właśnie zagadnieniu 
poświęcony jest ten artykuł. Sukces definiuje się jako udanie się czegoś, wyczyn, 
powodzenie [Por. Pszczołowski 1978]. Takie rozumienie tego pojęcia spotyka 
się w literaturze przedmiotu, co oznacza, że kryteria, które o nim decydują, 
nie są dookreślone, zależą od specyfiki projektu, złożoności projektu, a przede 
wszystkim oczekiwań i spodziewanych efektów interesariuszy. Zdefiniowanie 
sukcesu projektu wymaga uwzględnienia często rożnych (czasami i rozbież-
nych ze względu na interesariuszy) krytycznych czynników sukcesu.

Samo pojęcie projektu czy zarządzania projektami jest bardzo różnie de-
finiowane, jednak rozbieżności te nie wpływają znacząco na rozumienie tego 
słowa. Głównie chodzi o to, aby przy wykorzystaniu odpowiednich narzędzi 
zarządzania zrealizować zadania określone w tzw. trójkącie projektu, który 
w pierwotnej formie tworzyły: czas, koszty, jakość [Wyrwicka 2011, s. 18]. 
Parametry te wzajemnie się przenikają. Ze względy na ewolucję projektów, ich 
różnorodność i rodzaje, trójkąt projektu ewaluował, a z nim parametry projek-
tu. Dodatkowym jest „zamierzony rezultat projektu”, a także „zakres projektu” 
[Trocki 2012, s. 45].

Projekty tworzą duży, różnorodny zbiór, a głównym kryterium ich podzia-
łu jest dziedzina, w której są realizowane. Coraz częściej dostrzegane są różne 
podejścia do zagadnienia „sukcesu projektu”. Związane jest to z mnogością 
czynników determinujących jego realizację i osiąganie założonych rezultatów. 
Na bazie literatury i doświadczenia autorki proponują spojrzenie na czynniki 
sukcesu projektu ze względu na kilka kategorii:

Wymiar sukcesu
Często spotykanymi, w literaturze i praktyce gospodarczej, kryteriami oceny 
projektu pod kątem osiągnięcie sukcesu są: czas, koszty i jakość projektu. 

3 Pojęcia te często traktowane równoważnie na pewno przenikają się wzajemnie. Najszerszym wydaje 
się pojecie sukcesu ze względu na subiektywizm i różnorodność kryteriów oceny, tak, aby działania 
przyniosły zakładane efekty. 
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Czas jest wyjątkowym zasobem. Nie można go zgromadzić i zużywa się on 
bez względu na to, jak jest wykorzystywany. Zwykle ramy czasowe są określo-
ne i to od zespołu zależy, jak efektywnie go wykorzystuje. Koszty są określane 
w postaci budżetu. Jego wysokość najczęściej jest określana zgodnie z wiedzą 
i nastawianiem Beneficjenta. Ważne, aby ich granica była określana realnie 
i na podstawie rozeznania rynku. Natomiast zakres projektu to pewne granice, 
określające to, co zostanie wykonane w zależności od produktu projektu jego 
uczestników i kryteriów obszaru, w jakim będzie realizowany.

Jako, że te trzy wymiary są od siebie zależne, podpieranie się na nich, szczególnie  
w perspektywie długoterminowej, może być szkodliwe. M. Trocki [2007, s. 19] 
stwierdza, że koszty projektu są funkcją jego zakresu i czasu. Zakres natomiast 
zależy od wyznaczonego limitu i czasu przeznaczonego na realizację projektu.

W związku z tym należy postrzegać sukces projektu również w sensie 
biznesowym. Ewolucja myślenia rynkowego z wymiaru „producenta” na wy-
miar „klienta” spowodowała, że kolejnym wymiarem sukcesu projektu stała 
się „wartość projektu / produktu dla klienta”, czyli zadowolenie i potrzeby 
interesariuszy zewnętrznych. Rozszerzenie trzech podstawowych wymiarów 
o wymiar czwarty – „wartość dla klienta” nabiera na znaczeniu, szczególnie na 
etapie planowania zadań i rezultatów projektu.

Zgodnie z powyższym można zdefiniować kilka wymiarów osiągnięcia 
sukcesu projektu: efektywność projektu, wpływ na klienta, wpływ biznesowy 
projektu na organizację.

Perspektywy sukcesu
Postrzeganie projektu i kibicowanie jego sukcesowi ściśle związane jest z liczbą 
interesariuszy. Stąd można wyróżnić perspektywę:
–– właściciela projektu (w przypadku projektów unijnych w kraju będą to 

Instytucje Zarządzające i Instytucje Pośredniczące),
–– wykonawcy (beneficjenta), czyli Uczelni Wyższych,
–– beneficjentów ostatecznych (pracowników, studentów, słuchaczy 

studiów podyplomowych, absolwentów, społeczności akademickiej 
i pozaakademickiej, słuchaczy Uniwersytetów Trzeciego Wieku i innych),

–– partnera projektu (przedsiębiorstw, instytucji pozarządowych i innych),
–– kierowników projektów,
–– członków zespołów projektowych (zespołu zarządzającego i pozostałego 

personelu projektu).
Liczba interesariuszy oraz liczba ich celów osobistych (często zbieżnych 

z celami projektu) wpływa znacząco na sukces projektu.

Czynniki sukcesu w praktyce zarządzania...
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Wewnętrzne i zewnętrzne kryteria sukcesu
H. Kerzner [2005, s.49] również zwraca uwagę na potrzebę definiowania suk-
cesu projektu w kategoriach wewnętrznych i zewnętrznych. Projekt ukończony 
w określonym czasie, zgodnie z założoną jakością i budżetem, nie może zostać 
uznany za zakończony z sukcesem, jeśli nie otrzymał uznania ze strony klienta. 
Dowodem satysfakcji klienta są jego referencje, kolejne zlecenia oraz polecenia.

Do innych czynników zewnętrznych należą czynniki mikro i makrooto-
czenia np.: powiązanie polityczno-biznesowe (przychylność władz samorzą-
dowych i rządowych), poparcie lokalnej społeczności, kryteria finansowania 
instytucji finansowych.

Natomiast coraz częściej dokonuje się podziału wśród czynników we-
wnętrznych. Ze względu na istniejącą relację między osobistym sukcesem kie-
rownika projektu a sukcesem samego projektu, czynniki sukcesu wewnątrz 
organizacji dzielone są na czynniki ludzkie (relacyjność projektu, kompetencje 
/ postawy / umiejętności), czynniki technologiczne (technologie, infrastruktu-
ra programowa) i procesy (poziom efektywności, skuteczności).

Zakres strategiczny
Strategiczne zarządzanie projektem to proces, w którym następuje wzrost 
wartości organizacji w wyniku przeprowadzenia projektu (przedsięwzięcia)4 
z sukcesem [Patanakil, Shenhar 2011, s. 41]. Z uwag na fakt, iż strategiczne 
zarządzanie projektem zdeterminowane jest strategią przedsiębiorstwa, ważne, 
aby podzielić główne zadania realizowane w poszczególnych fazach projek-
tu (definiowanie, planowanie, realizacja, zakończenie) na zadania strategiczne 
i zadania operacyjne. Te ostatnie to przede wszystkim zadania, które dotyczą 
stricte działań projektowych tj. np.: opracowanie karty projektu, wybór człon-
ków projektu, podział obowiązków w ramach zespołu, harmonogram zadań, 
budżet projektu, zakupy projektowe, monitoring, sprawozdawczość i ewalu-
acja rezultatów projektu, rozliczanie zespołu projektowego, promocja projektu. 
Natomiast zadania strategiczne to te, które zgodnie ze strategią przedsiębior-
stwa, tworzą pewne ramy dla wszystkich projektów realizowanych w przedsię-
biorstwie. Mają one spowodować sukces przedsiębiorstwa w ujęciu globalnym 
i uniwersalnym, bez względu na typ i rodzaj projektu. W ramach tych za-
dań wskazuje się głównie określenie systemu zarządzania przedsiębiorstwem, 
w tym: określenie celów strategicznych, określenie sposobu finansowania czy 
doboru personelu. Ważnym aspektem ustalania zadań operacyjnych (projekto-
wych) w kontekście uwarunkowań strategicznych jest wpływ / znaczenie dane-
go projektu na przyszłą działalność przedsiębiorstwa.

4 W artykule pojęcia te są traktowane zamiennie.

Małgorzata Baran, Monika Kłos



281

Na podstawie powyżej sformułowanych kryteriów oraz własnych doświadczeń  
w kierowaniu projektami autorki opracowały również listę czynników sukcesu 
miękkich projektów unijnych (tab.1).

Tabela 1. Czynniki sukcesu w projektach miękkich z funduszy unijnych
Czynniki charak-
teryzujące każdy 

projekt
Projekty miękkie

Czynniki charak-
teryzujące każdy 

projekt
Projekty miękkie

cel
zgodnie z metodolo-
gią SMART

typ projektu

edukacyjne,
szkoleniowe i
doradcze,
informacyjno-pro-
mocyjne 

metodyka
korzystanie ze 
sprawdzonych 

ryzyko zdefiniowane / okre-
ślony czas reakcji

produkt projektu

szkolenia, doradz-
two, kampanie 
informacyjno-pro-
mocyjne

potrzeby benefi-
cjentów ostatecz-
nych

zdefiniowane na 
początku / 
aktualizowane
 podczas trwania 
projektu

czas trwania
12–24 miesiące (do-
kładnie określony)

uzależnienie od 
zewnętrznych pro-
jektów

w tym partnerów 
projektu 
(włączanie partne-
rów w działania)

liczba członków 
zespołu zarządza-
jącego

3–5 osób
uzależnienie od 
wewnętrznych 
projektów

określenie zadań 
w podziale na opera-
cyjne i strategiczne

liczba beneficjen-
tów ostatecznych

>= 200 BO
sponsorowanie 
projektu

określenie agentów 
projektu 
(w tym wsparcie 
zarządu)

zakres projektu dobrze zdefiniowany 
zmiany w procedu-
rach

monitoring wy-
tycznych Instytucji 
Zarządzających 
i Instytucji 
Pośredniczących

Czynniki sukcesu w praktyce zarządzania...
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korzyści
(rezultaty)

wyraźnie określone struktura projektu
macierzowa lub 
zadaniowa (zależy 
od typu projektu)

wiedza 
zespołu projekto-
wego o projekcie

weryfikowana na 
bieżąco

wiedza 
beneficjentów 
ostatecznych o pro-
jekcie

dostarczana bieżąco 
w trakcie całego 
projektu

doświadczenie kie-
rownika projektu

warunek konieczny, 
jeśli nie ma coacha / 
warunek wystarcza-
jący jeśli jest coach

potrzeby benefi-
cjentów ostatecz-
nych

zdefiniowane na 
początku / aktuali-
zowane w trakcie 
trwania projektu

doświadczenie 
członków zespołu

warunek wystarcza-
jący

fizyczna lokaliza-
cja zespołu

warunek wystarcza-
jący
(zależy od form 
zatrudnienia)

technologia
zależy od typu pro-
jektu

zastosowanie in-
frastruktury sprzę-
towo-programowej

wymagany bieżący 
monitoring

zorientowanie 
projektowe orga-
nizacji

konieczna umiejęt-
ność zarządzania 
portfelem projektów

komunikacja w ze-
spole

ustalona procedura 
(formy komuniko-
wania, sporządzanie 
dokumentacji i jej 
raportowanie)

Źródło: opracowanie własne.

Powyższy zbiór nie jest zamknięty, stanowi autorską próbę wskazania 
czynników decydujących o powodzeniu projektu miękkiego. Jest to rekomen-
dacja do stworzenia zindywidualizowanych konfiguracji czynników, zgodnie 
z realizowanym projektem miękkim i opracowanie go zgodnie z treścią, zakre-
sem i rodzajem przedsięwzięcia5.

Sukces kierownika projektu
Sukces zawodowy kadry kierowniczej, także w gospodarce opartej na wiedzy, 
jest funkcją wielu czynników. Na jedne z nich kierownicy mają wpływ, inne są 
poza ich kontrolą. Warte uwagi są te, które zasadniczo podlegają ich wpływo-
�������������������������������������������������������������������������������������������� Autorki rekomendują stworzenie matrycy oceny kluczowych czynników sukcesu danego typu pro-
jektu, nadanie im wag oraz ocenę (poprzez rangi np. 1–5) kolejnych zainteresowanych, jak: właści-
ciel projektu, kierownicy, członkowie zespołu. Na podstawie średniej ważonej można określić profile 
czynników.
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wi, czyli czynniki związane bezpośrednio z osobą menedżera, takie jak: cechy 
psychologiczne, wiedza, umiejętności i postawy.

Na podstawie wniosków z praktycznej działalności stwierdza się, że często 
o powodzeniu przedsięwzięcia decydują bardziej cechy osobowościowe kierow-
nika niż jego uprawnienia. 

Projekty miękkie w uczelniach wyższych są realizowane najczęściej w jed-
nej z dwóch struktur: zadaniowej lub macierzowej. W przypadku tej drugiej 
często występują grupy ludzi, które nie podlegają bezpośrednio kierownikowi 
jako menadżerowi, gdyż są one przypisywane do projektów w ramach różnych 
grup zasobów, przez co mają różny stosunek do danego przedsięwzięcia. W ta-
kim wypadku kierownik nie ma bezpośredniego wpływu na część pracujących 
przy nim osób, dlatego powinien pokazać, ze projekt jest dobrze zarządzany, 
aby zmotywować ich do pracy.

Przeprowadzone przez autorki badania pozwoliły sformułować kilka waż-
nych wniosków i spostrzeżeń, dotyczących kategorii sukcesu kierownika6:
–– Definicja „kierownika projektu”. W badanych podmiotach termin „kierownik 

projektu” interpretowany był dwuznacznie, co powodowało konflikty i kryzysy  
w projektach. Brak sformalizowania „kierownika” projektu implikuje 
problemy zarządcze. Osoba powołana na stanowisko kierownika projektu 
nie była traktowana jako kierownik formalny (czyli przełożony) przez 
członków zespołu, ale jako lider projektu jako przedsięwzięcia – wpływało 
to na niewykonywanie poleceń przez członków zespołu.

–– Wsparcie zarządu. Bez względu na uregulowania formalne i zasady wyboru 
osoby na stanowisko kierownika, cała odpowiedzialność za realizację projektu 
spoczywa na „kierowniku” – zła interpretacja tej regulacji przez zarząd/
właścicieli projektu implikuje niepoczuwanie się do odpowiedzialności za 
swoje zadania poszczególnych członków zespołu.

–– Płeć kierownika. Badani nie wskazali jednoznacznie, iż istnieje korelacja 
między sprawnością zarządzania projektem a płcią kierownika; jednak 
stwierdzili, że męski i damski styl zarządzania różni się; kobietom przypisuje 
się styl demokratyczny (nastawiony na relacje i współpracę), mężczyznom 
natomiast styl autokratyczny;

–– Cech osobowościowe kierowników powodujące sukces projektu. Członkowie 
zespołów wskazali kolejno: 1. otwartość na nowe wyzwania, 2. ekstrawersję7, 
3. sumienność, 4. ugodowość.

–– Ocena kultury projektowej. Wskazano kolejno: 1. kulturę klanu (ok. 49% 
KP, 52% CZP), kulturę adhokracji (21% KP, 33% CZP), kulturę rynku 
(17% KP, 11% CZP), kulturę hierarchii (7% KP, 12% CZP)8.

��������������������������������������������������������������������������������������������� Zasadne wydaje się uwzględnienie pewnego poziomu subiektywizmu, gdyż źródło oceny pochodzi-
ło z dwóch podmiotów zarządzających współfinansowanymi z UE projektami.
7 Szczególnie ważna cecha, pożądana w gospodarce opartej na wiedzy.
8 Oceny dokonali kierownicy projektów (KP) i członkowie zespołu (CZP) – ta sama kolejność 
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–– Postrzeganie sukcesu. Subiektywna ocena sukcesu projektu zespołu 
zarządzającego wysoka, na poziomie 80–90% jego realizacji. W jednostkach 
tych „sukces” to przede wszystkim formalna poprawność realizacji projektu 
oraz osiągnięty poziom założony wskaźników we wniosku o dofinansowanie.

–– Sukces komercyjny. Niska korelacja między finansowaniem projektu 
a komercyjnym sukcesem projektu.

–– Kompetencje kierownicze. Przeciętny poziom kompetencji kierowniczych 
wśród badanych wpływa na brak wyraźnych relacji między kompetencjami 
kierownika a sukcesem projektu.

–– Kierownicy projektu nie zawsze są dobierani według kompetencji, nie biorą 
udziału w tworzeniu zakresu projektu i ustalaniu jego celów ani w doborze 
zespołu projektowego. 

–– Często kierownikowi przypisuje się nadmiar cech, jakie powinien posiadać 
– co powoduję „sztuczny” obraz „idealnego kierownika”.

–– Główna bariera. Prowadzenie działań niezgodnych z potrzebami klienta. 
Sukces uzależniony jest tu od poznania rzeczywistych potrzeb klienta nie 
tylko przed projektem, ale i w trakcie (np. oferta szkoleń, na którą nie ma 
zapotrzebowania, wymaga modyfikacji i zmian).

–– Role kierownika – badani wskazali role9, które powinien przyjmować 
kierownik projektów unijnych, aby osiągnąć sukces: przywódca 
(interpersonalna) i łącznik (reprezentująca/integrująca); dystrybutor 
(decyzyjna: rozdzielanie zadań); rzecznik (informacyjna); inicjator, 
negocjator (doprowadza do porozumienia), alokator zasobów (rozdzielanie 
zasobów), mentor (kreuje postawy członków zespołu) – wszystkie role 
oceniono na równym poziomie.
Kluczową sprawą jest pełnienie przez kierownika wielu ról, jednak prak-

tyka zarządzania pokazuje, że właściwe ich pełnienie nie gwarantuje sukcesu 
projektu. Stosowany styl kierowania i przyjmowane role są wypadkową wielu 
czynników, dlatego nie stwierdzono jednoznacznie o korelacji między sukce-
sem kierowania a sukcesem projektu, ale stwierdzono, że jego rola w zespole 
projektowym jest bardzo duża10.

Autorki konstatują, iż istnieje związek między zajmowanym stanowiskiem 
a poczuciem sukcesu oraz iż wśród członków zespołów projektowych występu-
je większa wiedza na temat czynników, które pomagają w osiąganiu sukcesów, 
niż rzeczywiście w tym zakresie umiejętności.
występowania rodzajów kultur, mała różnica wskazań w punktach procentowych.
9 Literatura w obszarze kierowania podaje szeroki wachlarz ról, jakie powinien prezentować kier-
ownik projektów.
������������������������������������������������������������������������������������������������   Kierownik przyjmuje często również role mniej formalne, jak role: jurora, pedagoga czy nawet 
arbitra podczas rozwiązywania konfliktów.

Małgorzata Baran, Monika Kłos



285

Zakończenie
Zadania projektowe realizuje z reguły specjalnie powołany zespół projekto-
wy, odpowiedzialny za sukces projektu, który może następnie przełożyć się na 
sukces uczelni. W tym przypadku niezbędne jest właściwe nadzorowanie sze-
regu działań projektowych oraz uświadomienie występowania czynników we-
wnętrznych i zewnętrznych decydujących o jego sukcesie. Kończąc rozważania 
na temat czynników sukcesu projektów, należy stwierdzić, iż mimo braku peł-
nej zgodności w literaturze i badaniach, udało się je wyłonić. Przedstawione 
badanie nie jest reprezentatywne, a osiągnięte wyniki mają znaczenie poznaw-
cze – jednak autorki żywią nadzieję, że zachęcą do dalszych refleksji nad uwa-
runkowaniami sukcesu projektów unijnych.

Osiągniecie efektu synergii wymaga integrowania wszystkich czynników 
determinujących sukces projektu.
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