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Wstep

Zagadnienia zarzadzania projektami zostaly obszernie 1 szczegdélowo opisane
zarowno w krajowej jak 1 zagranicznej literaturze naukowej, jednak wcigz pozostajg
aspekty, ktore wymagaja dalszych badan. Uczelnie wyzsze to organizacje, w ktorych
projekty i sprawne zarzadzanie nimi sg istotnym elementem ich funkcjonowania.
Specyfika realizacji projektdéw na uczelniach wyzszych rozni si¢ od podmiotéw
nastawionych na zysk, a ich efekty sa czesto trudne w ocenie z punktu widzenia
efektywnoéci biznesowej.! Moze dlatego problematyka ta nie jest wystarczajaco
rozwinig¢ta na gruncie teorii nauk o zarzadzaniu, a dotychczasowe badania koncentruja
si¢ gldéwnie na uwarunkowaniach i specyfice realizacji projektéw w pojedynczych
jednostkach.

Cho¢ wspotczesnie w uczelniach wyzszych w Polsce realizowane sa projekty,? to
tylko cze$é uczelni wykorzystuje formalne metodyki zarzadzania projektami.® Projekty
realizowane na uczelniach wyzszych moga obejmowac zardwno badania naukowe, prace
rozwojowe, dziatania spoteczne czy kulturalne. Czg¢s¢ z nich finansowana jest z funduszy
zewnetrznych. Projekty na uczelniach realizowane sg przez zespoty projektowe, ktore
nierzadko obejmujg specjalistow z roéznych dziedzin. Projekty te maja tez czegsto
specyficzne cele, np.: rozwoj nowych technologii, innowacyjnych metod nauczania czy
realizacja badan naukowych. Dlatego tez moga pojawia¢ si¢ w nich niespodziewane
trudnosci techniczne, organizacyjne czy merytoryczne. Pomimo tego zespoty projektowe
daza do osiggnigcia zaplanowanych rezultatow, a takze realizacji projektu w zatozonym
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budzecie, harmonogramie i zakresie merytorycznym®. Nie zawsze jednak w tych

projektach analizowane s3 takie wymiary sukcesu jak satysfakcja klienta, rezultaty dla

1 J. Kizielewicz, M. Winiarska, K. Skrzeszewska, K. Szelaggowskarudzka (2022), Efficiency of project
management in higher education establishments on the example of Gdynia Maritime University,
“Management”, Vol. 26, nr 1, s. 164.

2 M. Baran M., J. Strojny (2013), Kompleksowe podejécie do zarzadzania projektami na przyktadzie
uczelni wyzszej, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie”, Wydawnictwo SAN, tom X1V, zeszyt 12, czes¢ I, s.
248.

3 E. Paczek, P. Wyrozebski (2017), Project Management in Non-Scientific Activities in Selected Higher
Education Institutions in Poland, Edukacja Ekonomistow i Menedzerdéw, nr 46(4), s. 149-158.

4 K. Muszynska (2020), Praktyki zarzadzania komunikacja w miedzynarodowych zespotach projektowych
na przyktadzie projektow wspoétfinansowanych z funduszy europejskich, ,,Przeglad Organizacji”, Nr
9(968), s. 38.



organizacji czy zadowolenie cztonkéw zespotu projektowego®. Dodatkowo, osiagniccie
sukcesu w tych projektach moze r6zni¢ si¢ w zaleznosci od zespotow je realizujacych,
co wskazuje na istnienie czynnikoéw istotnie wptywajacych na ten sukces.

Kluczowa rolg¢ w skutecznej realizacji projektow na uczelniach wyzszych odgrywa
komunikacja, ktora uwazana jest za jeden z czynnikéw sukcesu projektu.® Skuteczna
komunikacja pomaga koordynowaé dziatania, przypisywa¢ odpowiedzialnos¢ i unikac
konfliktow. Pozwala réwniez na szybkie identyfikowanie probleméw oraz ich
rozwigzywanie, co zapobiega opdznieniom i ryzyku niepowodzenia. Dzigki niej
cztonkowie zespotu projektowego rozumieja, jakie cele nalezy osiggnac ijakie sa
wymagania w kontekscie ich pracy. W tym kontekscie zasadnym jest zastanowienie sie,
czy 1 jakie czynniki moga oddziatywa¢ na komunikacje w projekcie. Dotychczasowe
badania naukowe ukazaly znaczenie komunikacji w realizacji projektow, jednak
w zwigzku z dynamicznymi zmianami w otoczeniu spoteczno-gospodarczym badacze
wskazuja na potrzebe dalszego zglebiania tego zagadnienia.” Uwazaja, ze rozwijanie
teorii dotyczacej komunikacji oraz jej wptywu na rézne aspekty sukcesu projektow jest
nadal uzasadnione i konieczne.®

Skuteczna komunikacja w projektach determinuje prawidtowsg ich realizacj¢ oraz
przyczynia si¢ do pozytywnego odbioru projektu przez jego uczestnikow.® Komunikacja
to zatem kluczowy element, ktory moze istotnie przyczynia¢ si¢ do powodzenia
projektow o charakterze badawczym, dydaktycznym lub innych realizowanych na
uczelniach wyzszych. Zjawisko to w tym zakresie nie zostato jednak dogtebnie zbadane
w literaturze naukowej, a wigc stanowi istotng luke badawczg. Warto dodatkowo
zauwazy¢, ze samo komunikowanie si¢ moze by¢ niewystarczajace, gdyz istotna jest
jakos¢ tej komunikacji, a nie ilo$¢ przekazywanych informacji.’° W niniejszej pracy
przyjeto, ze jako$¢ komunikacji w projekcie oznacza, ze wymiana informacji mi¢dzy

uczestnikami projektu przebiega w sposob terminowy, wiarygodny, wlasciwy

5 M. Hofman, G. Grela (2021), Exploring project excellence concept: How the potential and its rein-
forcement contribute to achieving excellent project results?, International Journal of Business Ex-cellence
, Vol. xx, No. xx, acticle in press.

® K. Kandefer-Winter (2016), Komunikacja w zarzadzaniu projektami [w:] Zarzadzanie projektami —
wyzwania i wyniki badan, pod red. M. Trocki, E. Buktaha, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2016,
s. 163-186.

" 1. Haider Nagvi, Sh. Aziz, Kashif-ur-Rehman (2011),The impact of stakeholder communication on
project outcome, “African Journal of Business Management”, Vol. 5(14), s. 5826.

8 Ibidem.

9 K. Muszynska (2020), Praktyki zarzadzania komunikacjg w miedzynarodowych ..., op. cit., s. 38.

10 A. Rogala (2013), Determinanty skutecznoéci komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Praca
doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2013, s. 136.
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I uzyteczny. Jako$¢ komunikacji zatem to nie tyle przekazywanie informacji, ale sposob,
w jaki sg one przekazywane. Zagadnienie to zostalo omowione szerzej w rozdziale
czwartym.

Niniejsza dysertacja jest proba rozszerzenia badan nad rolg komunikacji w projekcie
w odniesieniu do projektow realizowanych na uczelniach wyzszych. Gtowny problem
badawczy pracy zawiera si¢ w pytaniu: Jak jako$¢ komunikacji oddziatuje na sukces
projektow realizowanych na uczelniach wyzszych? Analizie poddano projekty
realizowane na uczelniach wyzszych, tj. projekty badawcze, edukacyjne i wdrozeniowe.
Te projekty odpowiadaja trzem gtownym obszarom dzialalnosci uczelni wyzszych tj.
dzialalnos$ci badawczej, dydaktycznej i wspotpracy z biznesem. Powigzanie jakoS$ci
komunikacji z sukcesem projektu oraz poszukiwanie czynnikow determinujgcych jakosé¢
komunikacji stato si¢ zatem punktem wyjscia do opracowania modelu o charakterze

hipotetyczno-dedukcyjnym, ktory bedzie analizowany w ramach niniejszej dysertacji.

Cel rozprawy

Gltownym celem dysertacji jest okreslenie roli komunikacji w projekcie
realizowanym na uczelni wyzszej. Glownym celem metodycznym pracy jest
zweryfikowanie modelu badawczego opisujacego analizowane zjawisko.

W ramach badania postawiono nast¢pujace pytania:

1. Jakie czynniki wplywaja na jakos$¢ komunikacji w projekcie realizowanym na
uczelni wyzszej?

2. Czy jako$¢ komunikacji wplywa na sukces projektu realizowanego na uczelni
wyzszej?

3. Czy pomiedzy przyjetymi zmiennymi mozna zaobserwowac efekty supresji tj.
efekty mediacyjne 1 moderacyjne?

Do postawionych pytan badawczych opracowano pytania szczegdtowe, ktore zostaty

opisane w rozdziale pigtym.
Hipotezy badawcze
Analiza dotychczasowego stanu badan z zakresu komunikacji w projekcie pozwolita

na sformulowanie nastepujacych twierdzen, ktore tlumacza zaleznosci pomiedzy

zmiennymi, tj. hipotez:



H. 1 — Kompetencje cztonkéw zespotu majg wplyw na jakos¢ komunikacji w zespole
projektowym.

H. 2 - Kompetencje cztonkow zespotu maja wptyw na jako$¢ komunikacji zespotu
z interesariuszami projektu.

H. 3 - Dostep do wiedzy projektowe] wptywa na jako$¢ komunikacji w zespole
projektowym.

H. 4 - Dostep do wiedzy projektowej wpltywa na jakos¢ komunikacji zespotu
z interesariuszami projektu.

H. 5 — Technologie informacyjno-komunikacyjne wptywaja na jako$¢ komunikacji
w zespole projektowym.

H. 6 - Technologie informacyjno-komunikacyjne wplywaja na jako$¢ komunikacji
zespolu z interesariuszami projektu.

H. 7 — Jako$¢ komunikacji w obrebie zespotlu projektowego wptywa na jakos¢
komunikacji zespotu z interesariuszami projektu.

H. 8 — Jako$¢ komunikacji w obrebie zespotu projektowego wptywa na sukces
projektu.

H. 9 — Jakos$¢ komunikacji zespolu z interesariuszami wptywa na sukces projektu.

W celu zglgbienia problematyki badawczej dokonano przegladu polskiej
1 zagranicznej literatury przedmiotu oraz przeanalizowano dane zastane (m.in. przepisy,
regulacje, informacje udostgpnianie przez uczelnie wyzsze). Efektem bylo opracowanie
teoretycznej czesci badania i modelu badawczego, w ktorym ocenie zostaty poddane
zaleznosci pomigdzy jakoscig komunikacji w zespole projektowym 1 zespolu
z interesariuszami, a jego sukcesem. Przeanalizowano roéwniez wplyw okreslonych
czynnikow na jako$¢ komunikacji tj. kompetencji cztonkoéw zespotu, dostgpu do wiedzy
projektowej oraz technologii informacyjno-komunikacyjnych. W badaniu wykorzystano
modelowanie rownan strukturalnych. Opracowano definicje konstruktow teoretycznych
w modelu, w tym definicje jakosci komunikacji oraz sukcesu projektu adekwatnie do
specyfiki §rodowiska projektowego uczelni wyzszych.

W celu poznania odpowiedzi na postawione w niniejszej pracy pytania badawcze
opracowano autorski kwestionariusz ankiety. Weryfikacja poprawnos$ci stwierdzen
ankiety zostala dokonana przez konsultacje z osobami uczestniczacymi w realizacji
projektow na uczelniach wyzszych. Na podstawie otrzymanych informacji zwrotnych

dokonano stosownych poprawek iuzupelnien w narz¢dziu badawczym. Za pomoca
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kwestionariusza ankiety zebrano materiat badawczy stuzacy do rozwigzania problemu
badawczego niniejszej rozprawy. Badanie miato charakter ilosciowy 1 zostato
przeprowadzone metoda CAWI. Analize wynikéw badan przeprowadzono w oparciu
0 160 kwestionariuszy pozyskanych od czlonkéw zespotow  projektowych
reprezentujacych 67 roéznych wuczelni wyzszych. Dzigki temu mozliwe byto
przetestowanie modelu uwarunkowan teoretycznych. Wyniki zostaty poddane analizie
statystycznej w celu potwierdzenia ich trafnosci, rzetelno$ci oraz istotno$ci, a nastepnie
zostaly opisane oraz zinterpretowane w formie wnioskow.

Niniejsza praca sktada si¢ z pieciu rozdziatow. W pierwszym rozdziale znajduje si¢
objasnienie najwazniejszych definicji i poje¢ zwigzanych z obszarem zarzadzania
projektami. W drugim rozdziale zebrano i opisano najwazniejsze kwestie zwigzane ze
specyfika uczelni wyzszych w Polsce, ze szczegdélnym uwzglednieniem zagadnien
dotyczacych realizacji projektow. Trzeci rozdzial dotyczy obszaru komunikacji
w projekcie, jej definicji, specyfiki oraz roli jaka petni w projekcie. Czwarty rozdziat to
szczegotowe przedstawienie modelu uwarunkowan jakos$ci komunikacji w projekcie,
w tym zdefiniowanie konstruktéw teoretycznych. W pigtym rozdziale natomiast znajduje
si¢ opis przeprowadzonego badania ilo§ciowego wraz z omdéwieniem i interpretacjg jego

wynikow.



Rozdzial 1. Teoretyczne aspekty zarzadzania projektami

Projekty sa nieodtgcznym elementem zycia spoteczno-gospodarczego cztowieka od
momentu powstania pierwszych cywilizacji.!* Pomimo, Ze zagadnienia zarzadzania
projektami zostaty obszernie i szczegotowo opisane W literaturze naukowej, to sg one
nadal aktualne, gdyz odpowiadajg na obecne potrzeby oraz wyzwania wspotczesnych
organizacji i gospodarki. Poprzez realizacje projektow organizacje mogg dostosowywaé
si¢ do ciaggle zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, a takze rozwija¢ i doskonali¢
prowadzong dziatalno§¢. Zarzadzanie projektami realizowane jest w niemal kazdej
branzy, glownie w: IT, konstrukcyjnej, edukacyjnej, badawczej, farmaceutycznej i wielu
innych.’? Kazda z tych branz moze mieé specyficzne potrzeby, co wymaga dalszych
badan nad metodami i narz¢dziami zarzadzania projektami oraz uwarunkowaniami
skuteczno$ci wdrazanych w nich projektow.

Otoczenie spoleczno-gospodarcze stale si¢ zmienia, a organizacje muszg
dostosowywac si¢ do oczekiwan klientow i globalnych trendow. Projekty sa jednym
z glownych narzedzi umozliwiajacych takg adaptacje. Z uwagi na turbulentne otoczenie
projekty staja si¢ coraz bardziej zlozone, angazujac wiele zasobOw, interesariuszy
I technologii. Badania nad tym, jak skutecznie zarzadzaé tg ztozonoscia, sa niezb¢dne do
osiagania sukcesow.'® Przyjmuje sie, ze sukces projektu okreslany jest jako osiagniecie
nadrzednego celu projektu, w zaplanowanym czasie, w ramach zatozonych kosztow
| parametrow jakos$ciowych, przy spelnieniu oczekiwan interesariuszy projektu oraz
osiagniecia rezultatow dlugoterminowych dla organizacji.}* Istotng kwestia w skutecznej
realizacji projektow jest wybor podejscia do zarzadzania projektami, ktory zalezy od
takich czynnikow jak wielkosci firmy, branza, posiadane zasoby, oczekiwania klienta,
czy specyfika danego przedsiewzigcia. Organizacje moga wdrozy¢ formalng metodyke
zarzadzania projektami lub opracowa¢ wlasng na bazie posiadane] wiedzy,

doswiadczenia oraz dostepnych technik inarzedzi zarzadzania projektami.’® Wybor

1], Strojny, K. Szmigiel (2015), Analiza pordéwnawcza podej$¢ w zakresie zarzadzania projektami,
,Modern Management Review”, 2015, nr 22 (3/2015), s. 249-250.

12p. Wyrozebski (2014), ,,Zarzadzanie wiedza projektows”, Diffin, Warszawa, s. 103.

13 A. van Marrewijk, 1. Stjerne, J. Sydow (2024), Beyond Failure and Success: A Process View on
Imperfect Projects as Common Practice, “Project Management Journal”, Vol. 55(2), s. 131-138.

14 L. A. Ika (2009), Project success as a topic in project management journals, “Project Management
Journal”, 2009, Vol. 40, Issue 4, s. 6-19.

15 A, Kos (2019), Przeglad wybranych metodyk zarzadzania projektami, ,,Zeszyty Naukowe Panstwowej
Wyzszej Szkoty Zawodowej im. Witelona w Legnicy”, nr 32(3)/2019, s. 26.
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podejécia do zarzadzania projektami powinien by¢ dostosowany do specyfiki danej
organizacji oraz realizowanego przedsiewzigcia.'® Szczegélna role w zarzadzaniu
projektami przypisuje si¢ natomiast zespotom projektowym oraz komunikacji zar6wno

W samym zespole, jak rowniez zespotu z pozostatymi interesariuszami projektu. 1/

1.1  Pojecie i znaczenie projektow

Stowo projekt pochodzi z taciny ,,proiectus” i oznacza ,,wysuniety do przodu’*é,

W jezyku polskim natomiast zgodnie ze stownikiem PWN stowo ,,projekt” utozsamiane
jest z:
1) ,planem dziatania”,
2) ,,wstepng wersja czegos”
3) ,,projektem technicznym, architektonicznym tj. dokumentem zawierajgcym
obliczenia, rysunki itp. dotyczace wykonania jakiego$ obiektu lub

urzadzenia”.'®

Projekty dotycza roéznorodnych obszaréw, a ich zakres moze znacznie si¢ roéznic.
Poczatkowo skupialy si¢ gtownie na aspektach konstrukcyjno-technicznych. Jednak
obecnie sg one powszechne realizowane w praktycznie kazdej dziedzinie dziatalnosci,
takiej jak ekonomia, administracja publiczna, nauka, edukacja, kultura, obronnos¢, sport,
budownictwo, przemyst itp.®® Jest to spowodowane zmianami w sposobie
funkcjonowania organizacji wynikajacymi z globalizacji otoczenia, znacznego wzrostu
dostgpnosci informacji, dynamicznego rozwoju nowoczesnych technologii oraz
koniecznosci szybkiej 1 elastycznej reakcji na dynamiczne zmiany zachodzace
W otoczeniu rynkowym przedsiebiorstw.?! Duze zréznicowanie projektéw determinuje
powstawanie specyficznych problemoéw zwigzanych z ich realizacjg oraz zarzadzaniem

nimi.

16 A, Kos (2019), op. cit.

17 R. Winkler (2013), Przywodztwo i komunikacja w zespole projektowym, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego nr 786, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 64/1 (2013), s. 478.
18P, Wyrozebski (2014), ,,Zarzadzanie wiedza projektowg”, Diffin, Warszawa, s. 103.

19 https://sjp.pwn.pl/sjp/projekt;2508648 — dostep [11.03.2024 1.].

20H. Dong, N. Dacre, D. Baxter, S. Ceylan (2024), What is Agile Project Management? Developing a New
Definition Following a Systematic Literature Review, “Project Management Journal”, dostep online,
https://doi.org/10.1177/87569728241254095

2L A. Kos (2019), Przeglad wybranych metodyk zarzadzania projektami, ,,Zeszyty Naukowe Panstwowej
Wyzszej Szkoty Zawodowej im. Witelona w Legnicy”, nr 32(3)/2019, s. 25-26.
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Klasyczne definicje projektu zwykle obejmuja:
1) zdefiniowanie jego celow ilosciowych i jakosciowych (celowosc),
2) zestaw dziatan, ktore sg na tyle ztozone, ze wymagaja zarzadzania (unikalnosc).

3) okreslony czas rozpoczecia i czas zakonczenia (tymczasowos¢).??

Wedhuig PMBOK ,,projekt to tymczasowe przedsiewzigcie podjete w celu stworzenie
unikalnego produktu, ustugi lub rezultatu?®. Podobnie reguluje to norma 1SO 215006
jako ,tymczasowe staranie podejmowane w celu wytworzenia okreSlonych
produktow”.2*

H. Kerzner jako projekty traktuje ,,kazda seri¢ dziatan i czynnosci, ktora:

e ma specyficzny cel do realizacji zgodnie z pewnymi wymaganiami,

e ma okres$lony poczatek i koniec,

e ma ograniczone zasoby finansowe,

e angazuje zasoby ludzkie i inne (np. pieniadze, pracg ludzi, wyposazenie),

e charakteryzuje si¢ multidyscyplinarnoscia (angazuje specjalistow z wielu

obszaréw organizacji)”.?

M. Trocki natomiast wprowadzit najbardziej kompleksowa definicj¢ projektow tj.
,»projekty to ztozone i niepowtarzalne przedsigwzigcia, czyli zorganizowane ciggi dziatan
ludzkich zmierzajace do osiggnigcia zamierzonego wyniku, rozciggnig¢te znacznie
W czasie, z wyrdznionym poczatkiem 1 koncem, wymagajgce zaangazowania znacznych,
lecz limitowanych $rodkéw rzeczowych, ludzkich, finansowanych, realizowane
zespolowo przez zespot wysoko kwalifikowanych wykonawcéw rdéznych dziedzin
(interdyscyplinarne), zwigzane z wysokim ryzykiem technicznym, organizacyjnym
I ekonomicznym oraz wymagajgce zastosowania specjalnych metod przygotowania
i realizacji”.?®  Wprowadzil réwniez pojecie  projektu  europejskiego  tj.

wspotinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej,?’ ktéry czesto nazywany jest

22T, J. Cooke-Davies (2001), Towards improved project management practices: Uncovering the evidence
for effective practices through empirical research. Leeds, UK: Leeds Metropolitan University.

ZPMI (2017), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide) — Sixth edition.
Project Management Institute, Newtown Square.

24180 21506:2018 - Project, programme and portfolio management,
https://www.iso.org/obp/ui/en/#iso:std:iso:tr:21506:ed-1:v1:en:term:3.59 [09.11.2024 r.]

% P, Wyrozebski (2014), ,,Zarzadzanie wiedzg ..., op. cit., s. 104 [za:] H. Kerzner, Projest Management,
A systems approach to planning, scheduling and cotrolling, 8" edition, John Wiley&Sons, USA, 2003, s.2.
% M. Trocki M., B. Grucza (2015), Zarzadzanie projektem europejskim, Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, s. 14.

2" M. Trocki (red., 2015), ,,Zarzadzanie projektem europejskim”, PWE, Warszawa.
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projektem unijnym. Zgodnie z tzw. ustawg wdrozeniowa jest to ,,przedsiewzigcie
zmierzajace do osiggnigcia zatozonego celu okreslonego wskaznikami, z okreslonym
poczatkiem 1 koncem realizacji, zgloszone do objecia albo objete finansowaniem UE
jednego z funduszy strukturalnych, Funduszu Spdjnosci albo Funduszu na rzecz
Sprawiedliwej Transformacji w ramach programu”.?® W tym przypadku istotne
znaczenie ma zrodto finansowania projektu.

Zatem, projekt to przede wszystkim proba wdrozenia pozadanej zmiany
w kontrolowany i zamierzony sposob. Istotng cechg projektow podkreslang na gruncie
literatury naukowej i praktyki zarzgdzania jest skoncentrowanie si¢ na osiggnieciu
konkretnego, jasno okre§lonego celu. Jego osiaggnigcie stanowi kluczowy czynnik
decydujacy o powodzeniu lub niepowodzeniu podjetego projektu.?

Kazdy projekt, niezaleznie od podejscia, posiada S$ci§le okreslone wymagania
ustalone przez trzy powigzane parametry tworzace tzw. ,,trojkat celu projektu”®. Sa to:

1) zakres (zadania niezb¢dne do osiagnigcia celu),

2) koszt (wydatki zwigzane z wykonaniem zadan),

3) czas (czas potrzebny do zrealizowania planowanych dziatan).

Z tych trzech parametréw wynika czwarty, ktory ogdlnie mozna nazwacé jakoscia (stopien
zgodno$ci wynikdw z oczekiwaniami). Zmiana ktéregokolwiek z tych czynnikow
tworzacych trojkat wymaga modyfikacji przynajmniej jednego z pozostatych. 3
Projekt realizowany jest w fazach, ktore sktadaja si¢ na jego cykl zycia®, tj.:
1) definiowanie projektu:
a. koncentracja si¢ na dziatalno$ci koncepcyjnej,
b. inicjowanie i definiowanie projektu oraz organizowanie zespotu
projektowego,
c. wymaga niewielkich naktadow finansowych,
d. angazuje zleceniodawce, ktory okresla parametry wykonania i swoje
oczekiwania oraz  kierownictwo  organizacji 1  specjalistow

odpowiedzialnych za projekt,

28 Ustawa z dnia 28 kwietnia 2022 r. o zasadach realizacji zadan finansowanych ze $rodkow europejskich
w perspektywie finansowej 2021-2027 (Dz. U. z 2022 r., poz. 1079) - art. 2 pkt. 22.

2P, Wyrozebski (2014), ,,Zarzagdzanie wiedza...”, op. cit., s. 103-108.

30 . Strojny, K. Szmigiel (2015), op. cit., s. 249-265.

81 J. Strojny, K. Szmigiel (2015), op. cit., s. 249-265.

32 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek (2003), Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo PWE, Warszawa
2003, s. 32.
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2) planowanie i organizowanie wykonawstwa projektu:

a. dziatania w zakresie organizowania i planowania,

b. prace w tej fazie polega na organizowaniu wykonawstwa projektu
I prowadzi do okreslenia struktury projektu, jego przebiegu i potrzebnych
zasobow,

C. wymaga wyzszych koszty niz w pierwszej fazie (na poziomie $rednim),

d. glownymi realizatorami jest zespol projektowy oraz kierownictwo
jednostek wykonawczych uczestniczace w planowaniu i organizowaniu,

3) wykonawstwo projektu:

a. realizacja projektu, w tym nadzor i kontrola nad wykonawstwa projektu,
monitorowanie odchylen w ramach parametrow projektu (budzet, czas,
zasoby), analiza ryzyka,

b. koordynowanie wykonania projektu,

c. wymaga najwyzszych kosztow, ktore ciagle rosng do maksymalnego
poziomu,

d. zaangazowane sg jednostki wykonawcze i zespot projektowy,

4) zakonczenie projektu:

a. zakonczenie prac  wdrozeniowych w  projekcie, dzialalno$¢
sprawozdawcza,

b. przygotowanie projektu do zamknigcia z sukcesem,

C. wymaga kosztow na Srednim poziomie, maja one tendencj¢ spadkowa,

d. zaangazowane s3 jednostki wykonawcze, zespot projektowy,
kierownictwo organizacji, a takze zleceniodawca, ktory ma zaakceptowac

1 odebra¢ efekt realizacji projektu.

Projekty podejmowane sg w celu osiaggni¢cia zatozonych rezultatow o charakterze
materialnym lub niematerialnym. S3 one realizowane na wszystkich poziomach
organizacyjnych przez jedng lub wiele jednostek organizacyjnych. Istotne jest
rozwinigcie takiej kultury projektowej w organizacji, by projekty mimo przejsciowego
charakteru, traktowane byty jako staty i pozytywny element dynamizujacy organizacje.
Projekty maja bowiem istotne znaczenie nie tylko z uwagi na ich orientacj¢ na rozwoj

czy rozwigzywanie problemow, lecz takze ze wzgledu na zdolno$¢ do tworzenia podstaw
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umozliwiajacych ciagly rozwoj organizacji.®® Przyktadowe projekty obejmuja miedzy
innymi:

e ,opracowanie nowego zwigzku farmaceutycznego na rynek,

e rozszerzenie ushugi przewodnika turystycznego,

e potaczenie dwoch organizacii,

e doskonalenie procesu biznesowego w organizacji,

e pozyskanie i instalacja nowego systemu sprzetu komputerowego do uzytku

W organizacji,

e poszukiwanie ropy naftowej w regionie,

¢ modyfikowanie programu komputerowego uzywanego w organizacji,

e prowadzenie badan w celu opracowania nowego procesu produkcyjnego, oraz

e budowa budynku.” 3

Projekty mozna klasyfikowa¢ wedtug réznych kryteriow. Jedng z najbardziej
kompleksowych typologii projektow zaproponowal M. Trocki, ktory podzielit je wedlug
pochodzenia zlecenia, orientacji, stopnia nowosci, rozmiaru, dziedziny dziatalnosci,
specyfiki, znaczenia oraz zakresu.® Projekty wedhug pochodzenia zlecenia dzielg si¢ na
wewngtrzne, w ktorych zlecenia pochodza od kierownictwa organizacji i wynikaja z jej
wewnetrznych potrzeb (np. wewnetrzne projekty szkoleniowe) oraz  zewngtrzne —
realizowane na podstawie zlecen spoza organizacji w wyniku zawartego porozumienia
lub kontraktu zmierzajace do wykonania okreslonych prac za okreslone wynagrodzenie.

Projekty mozna réwniez podzieli¢ ze wzgledu na orientacje na rezultat koncowy.*®
Wyrdznia si¢ tutaj projekty zorientowane procesowo, zwane migkkimi, ktoérych celem
jest dostarczenie niematerialnych rezultatow, takich jak zmiany w kulturze
organizacyjnej. Drugim typem sg projekty zorientowane obiektowo, twarde, majace na
celu dostarczenie lub modyfikacje materialnych wynikow, na przyktad budynku czy
produktu. Tego rodzaju rezultaty sa prostsze do okre$lenia, zdefiniowania 1 zmierzenia

niz te z projektow miekkich.

33 M. Martinsuo (2020), The Management of Values in Project Business: Adjusting Beliefs to Transform
Project Practices and Outcomes, “Project Management Journal”, VVol. 51(4), s. 389-399.

3 PMI (2017), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide) — Sixth edition.
Project Management Institute, Newtown Square, s. 37.

35 M. Trocki (red., 2013), Nowoczesne zarzadzanie projektami, PWE, Warszawa, s. 23-27.

% |bidem.
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Kolejnym kryterium jest stopien nowosci.>’ W tej kategorii wyrézniamy projekty
0 niskim stopniu innowacyjnosci, ktore opieraja si¢ na znanych, przetestowanych
technologiach i1 rozwigzaniach, charakteryzujace si¢ niskim poziomem ryzyka oraz
dobrze okreslonym rezultatem koncowym. Drugi rodzaj to projekty o wysokim stopniu
innowacyjnosci, bazujace na eksperymentalnych technologiach czy nowej wiedzy,
wymagajace zastosowania specjalistycznych metod zarzadzania projektami ze wzgledu
na wysoki poziom ryzyka i mato precyzyjnie okreslony rezultat.

Klasyfikujac projekty wedtug rozmiaru, mozna wyr6zni¢ projekty duze, wymagajace
znacznych naktadow finansowych, zasobow ludzkich i rzeczowych oraz wspotpracy
wielu stron, ktére zwykle podlegaja kontroli najwyzszego kierownictwa i opierajg si¢ na
formalnych metodach zarzadzania.®® Projekty $rednie to te, ktére wymagaja
umiarkowanego zaangazowania zasobow, natomiast projekty mate cechujg si¢ niskimi
naktadami kosztéw 1 czasu realizacji, a takze czesto stosuja ograniczone, nieformalne
metodyki zarzadzania.

Dodatkowo projekty moga by¢ klasyfikowane wedtug dziedziny dziatalno$ci, np. na
przemystowe czy budowlane, a takze wedtug specyfiki, jak marketingowe lub naukowo-
badawcze.® Biorac pod uwage znaczenie, wyrdznia si¢ projekty operatywne, taktyczne
1 strategiczne, natomiast wedtug zakresu mozna podzieli¢ je na koncepcyjne, realizacyjne
i kompleksowe.*

W organizacjach realizowane sa czgsto nie jeden a wiele projektow, ktore sg
odpowiednio grupowane w portfele, programy, tancuchy czy sieci projektow. P. Cabala
portfel projektéw definiuje jako ,,zbior przedsigwzigc, ktore tacznie maja przyczyniac sig
do osiaggania celow strategicznych organizacji.”*! Autor program uznaje za ,,strukture
nadrzedng, porzadkujaca chronologicznie, 1 merytorycznie projekty zmierzajace tacznie
do osiggniecia okreslonego celu strategicznego.”*? Wedtug M. Hofmana zaréwno
portfel, jak iprogram to zbiory pojedynczych projektow, jednak portfel dotyczy
projektow, ktorych celem jest kompleksowa implementacja zmian o charakterze

strategicznym, natomiast program odnosi si¢ do projektow skoncentrowanych na celu

37 M. Trocki (red., 2013), Nowoczesne zarzadzanie projektami, PWE, Warszawa, s. 23-27.

38 Ibidem.

3 Ibidem.

“0 1bidem.

41 P. Cabata (red., 2018), ,,Zarzadzanie portfelem projektéw w organizacji. Koncepcje i kierunki badan”,
Mfiles.pl, Krakéw, s. 9.

42 1pidem, s. 15.
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o charakterze taktycznym lub kreowaniu efektu synergii.** Powinny by¢ one zgodne ze

strategig firmy, odzwierciedla¢ jej kulture 1 wartosci, generowac przeptywy pienigzne,

efektywnie wykorzystywaé dostepne zasoby oraz wspiera¢ stabilno$¢ i rozwdj firmy

w perspektywie dtugoterminowej.** Co istotne, projekty w portfelu lub programie czesto

konkuruja o ograniczone zasoby w ramach scentralizowanego zarzadzania organizacja.*®

Lancuch projektow natomiast to wariant ,,programu, w ktorym projekty sg inicjowane

i realizowane w sposob sekwencyjny”.*® Sie¢ projektu odnosi si¢ do zbioréw projektow

realizowanych wspolnie, potaczonych wedtug kryterium, ktérym moze by¢ technologia,

region geograficzny, w ktorym realizowane sg projekty, docelowi Kklienci czy
wspdtpracujacy partnerzy i dostawcy.*’
Jednym z kluczowych aspektow realizacji projektow jest ich srodowisko (otoczenie).

Na etapie przygotowania projektu powinna zosta¢ przeprowadzona analiza jego

otoczenia, gdyz warunki, w ktorych projekt jest realizowany moga wplywac na niego

stymulujgco badz go ograniczaé. Otoczenie projektu mozna podzieli¢ na®®:

e otoczenie wewnetrzne, m.in. zarzad organizacji, pracownicy, kierownik projektu,
cztonkowie zespolu projektowego, misja 1 strategia organizacji, procedury, jej
kultura i struktura organizacyjna,

e otoczenie zewnetrzne, m.in. dostawcy, konkurenci, instytucje publiczne,
samorzad lokalny, zwigzki zawodowe, organizacje spoteczne, kontekst
branzowy, uwarunkowania prawne, geograficzne, polityczne, gospodarcze,

kulturowe, spoteczne, technologie.

Waznym elementem otoczenia projektu sg jego interesariusze,*® czyli osoby, grupy osob
I instytucje mogace wptywaé — pozytywnie lub negatywnie — na przebieg i rezultaty
projektu oraz podlegaé¢ jego oddziatywaniu (pozytywnie lub negatywnie).>® Analiza

interesariuszy obejmuje ich identyfikacje, charakterystyke oraz ocen¢ oddziatywania

4 M. Hofman (2017), Zarzadzanie ryzykiem w $rodowisku wieloprojektowym, Wydawnictwo
Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin, s. 25.

4 P. Cabata, W. Paluch (2020), Modele zarzadzania portfelem projektow, ,,Przeglad Organizacji”, Nr
12(971), s. 19-26.

4 M. Aghajani, G. Ruge, K. Jugdev (2023), An Integrative Review of Project Portfolio Management
Literature: Thematic Findings on Sustainability Mindset, Assessment, and Integration, “Project
Management Journal”, Vol. 54 (6), s. 629-650.

4 M. Hofman (2017), op. cit., s. 33.

47 M. Hofman (2017), op. cit., s. 33.

8 J. Swigtoniowska (2015), Podejscie kontekstowe w zarzadzaniu projektami, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Nr 216, s. 119-134.

49 |bidem.

%0 Trocki M. (red., 2013), Nowoczesne zarzadzanie projektami, PWE, Warszawa, s. 33.
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z punktu widzenia projektu®’. Znajomo$é interesariuszy projektu, ich interesow
i mozliwo$ci oddzialywania na projekt, a takze umiejetnos¢ tworzenia z nimi relacji
sprzyjajacych skutecznej i efektywnej realizacji zadan projektowych ma istotne

52

znaczenie dla skutecznego zarzadzania projektami.> Schemat przedstawiajacy

przyktadowg mape interesariuszy projektu zostal przedstawiony na rys. 1.1.
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Rysunek 1.1. Interesariusze projektu

Zrodto: H. Brandenburg, K. Ficek-Wojciuch, M. Magdon, P. Sekuta (2016), Interesariusze projektow publicznych —
sukces projektu publicznego w ujeciu specjalistow od zarzadzania projektami, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 418, s. 44.

Wisrdd interesariuszy projektu nalezy w szczegdlnosci wymienic kierownika projektu
oraz cztonkow zespotu projektowego. Uwaza sig, ze Kierownik projektu ma znaczacy
udziat w pomyslnej jego realizacji.® Jest to osoba, ktéra ponosi o0gdlng
odpowiedzialno$¢ za pomys$lng inicjacje, planowanie, projektowanie, wykonanie,

monitorowanie, kontrolowanie i zamknigcie projektu, a takze ukonczenie projektu

1 M. Trzeciak, M. Witanski (2018), Komunikacja w relacjach z interesariuszami projektu - wyniki badan
empirycznych, ,,Przedsi¢biorstwo we wspotczesnej gospodarce - teoria i praktyka”, nr 3(26), s. 9-20.

52 Trocki M. (red., 2013), Nowoczesne..., op. cit., S. 33.

53 0. Prakash Giri (2019), Study on the Role of Project Manager in Improving the Project Performance,
“Technical Journal” Vol. 1, Nr 1, s. 133-139.
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w terminie, kosztach i zaplanowanym zakresie.>* Jest on réwniez odpowiedzialny za
zarzadzanie czasem, kosztami, jakoscig, zespotem projektowym, komunikacja, ryzykiem
i zasobami.>® Wspotczesny kierownik projektu powinien byé przywodca petnigcym role
lidera, ktérego zadaniem jest opracowanie planu realizacji projektu oraz sprawne
kierowanie ikoordynowanie pracy czionkow zespotu projektowego. ,,Koniecznosé
przewodzenia zespotom ztozonym z wysoko wykwalifikowanych inzynieréw,
naukowcow i1 menedzerow — ludzi oryginalnie mys$lacych, ambitnych, o wysokich
aspiracjach — stawia przed liderem trudne problemy, ktorych skuteczne rozwigzywanie
wymaga posiadania przez niego wielu réznych cech i umiejetnosci”.®® Wsrod nich
wymieniane s przede wszystkim umiej¢tnosci komunikacyjne, umiejetnosci techniczne
odnoszace si¢ do stosowania odpowiednich technik i narzgdzi zarzadzania projektem,
kompetencje menadzerskie w zakresie zarzadzania oraz odpowiedni styl zarzadzania
(przywodztwo).>’

Czlonkowie zespotu projektowego natomiast to grupa ludzi ,,posiadajacych
wzajemnie uzupetniajaca si¢ wiedzg, ktdra zebrata si¢ aby osiggna¢ wspolny cel, za ktory
sa wspolnie odpowiedzialni”.®® Zespot powolywany jest na okreslony czas w celu
wdrozenia okre$lonego projektu, a wraz z jego ukonczeniem zostaje rozwigzany. Liczba
0s0b wchodzacych w sktad zespotu projektowego oraz okres jego funkcjonowania zalezy
od wielko$ci, rodzaju 1 zlozonosci projektu, np. czy projekt realizowany jest
samodzielnie, w partnerstwie, czy sg przewidziani podwykonawcy. W praktyce zespoty
projektowe mogg liczy¢ od kilku do kilkudziesigciu osob (np. zespoty w matych
projektach licza do 5 0s6b, w duzych — od 20 wzwyz). Zrdéznicowany moze by¢ rowniez
sposOb organizacji samego zespotu i jego pracy np. w jednym miejscu 1 czasie
(stacjonarnie), z asynchronicznym wykonywaniem zadan (zdalnie) lub w sposob
hybrydowy.*® Cztonkowie zespotu moga byé zaangazowani tylko do realizacji jednego
lub kliku projektow, a takze moga jednoczesnie wykonywac¢ swoje czynno$ci operacyjne

W organizacji. Przynalezno$¢ do zespotu projektowego powinna by¢ traktowana tak

54 Q. Prakash Giri (2019), op. cit.

% A. A. Gasemagha, T. O. Kowang (2021), Project Manager Role in Project Management Success,
“International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences”, Nr 11(3), s. 1345-1355.
%6 M. Trocki, B. Grusza, K. Ogonek (2003), op. cit., s. 98.

57 M. J. Pajié, D. Ciric Lalic, M. D Vuji¢i¢, U. Stankov, M. Petrovic, Z. Puri¢ (2024), Development and
validation of the project manager skills scale (PMSS): An empirical approach, “Heliyon”, doi:
10.1016/j.heliyon.2024.e25055.

%8 J. R. Katzenbach, D.K. Smith D.K. (1993), The Wisdom of Teams, Harvard Business Press, Boston, s.
45.

9 R. Winkler (2013), op. cit., s. 474.
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samo naturalnie jak przynalezno$¢ do stalej komorki organizacyjnej, a poszczegolni
cztonkowie powinny mie¢ okres$lone obowigzki i zadania w projekcie. Istotny jest
réwniez podzial rdl pomiedzy czionkami zespotu projektowego, ktore moga mieé
charakter zadaniowy, m.in. przewodzenie pracy zespolu, poszukiwanie danych
i informacji, sprawozdawczo$¢, sugerowanie okreslonych dziatan, monitorowanie
postepoOw prac lub charakter zespotowy, np. motywowanie do pracy, wspomaganie
dziatan, roztadowywanie napiecia w zespole.®® | Wspétpraca zespolu projektowego
bazuje wiec na jasnym podziale obowigzkow 1 sprawnej komunikacji mie¢dzy
poszczegdlnymi osobami.”®* Komunikowanie sic w projekcie wptywa bowiem na
wydajno$¢ 1 efektywno$¢ pracy oraz motywacj¢ cztonkéw zespotu, atakze ich
zadowolenie z pracy i zaangazowanie.®?

Zespoly projektowe funkcjonujg w stale zmieniajagcym si¢ otoczeniu projektu,
zaro6wno blizszym jak i dalszym. Dlatego wdrazanie projektow w organizacji wymaga
czesto od jej cztonkow dziatan nieszablonowych i nierutynowych. Zazwyczaj zespoty te
majg charakter interdyscyplinarny, a ich cztonkowie charakteryzujg si¢ odpowiednimi
kwalifikacjami i kompetencjami.®® W zwigzku z powyzszym wyzwanie stanowi
pozyskanie odpowiednich ludzi do zespotu projektowego.”® Gtéwnym kryterium
powotywania do zespotu projektu sa posiadane kompetencje, czyli wiedza,
do$wiadczenie, umiejetnosci oraz zaangazowanie tych osob. Kwestie kompetencji
cztonkoéw zespotu projektowego zostalty omowiona szerzej w rozdziale 4.

Z pojeciem projektu wigze si¢ rOwniez nierozerwalnie jego sukces. Jest on uznawany
na koncepcje wieloaspektowsa i subiektywna, charakteryzujaca sie roznorodng percepcja,
na ktorg wptywa wiele czynnikow, takich jak indywidualna perspektywa, doswiadczenia
zawodowe i specyficzne uwarunkowania, w ktérych realizowane s3 projekty.®
Niewatpliwie najwazniejszym, ale nie wystarczajacym, Kryterium oceny sukcesu
projektu jest osiggnigcie zaktadanego celu projektu w zaplanowanym czasie, w ramach

zatozonych kosztow, odpowiadajacego zakladanym parametrom jakosciowym

80 M. Trocki, B. Grusza, K. Ogonek (2003), Zarzadzanie projektami, op. cit., s. 96.

1P, Major, S. Spatek (2017), Oméwienie tradycyjnych i wspotczesnych metod komunikacji w zespotach
projektowych [w:] Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji, pod red. R. Knosala, Oficyna
Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, s.200-211.

52 R. Winkler (2013), op. cit., s. 474.

8 M. Trocki (2012), Projekty i pojecia pokrewne [w:] M. Trocki M. (red.), Nowoczesne zarzadzanie
projektami. Warszawa: PWE, s. 19-20.

8 R, Winkler (2013), op. cit., s. 474.
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projektu.®® Wedlug L. A. Ika jest to rowniez stopien spelnienia oczekiwan przez
interesariuszy projektu oraz osiggni¢cia rezultatow dlugoterminowych przez organizacj¢
tzw. ukierunkowanie na przyszto$é®’. Szerszy przeglad definicji sukcesu projektu zostat
przedstawiony w rozdziale 4.

Analizujgc sukces projektu nalezy rozrozni¢ Kryteria sukcesu projektu od
krytycznych czynnikéw sukcesu (ang. Critical Success Factors, CSFs)®. Krytyczne
czynniki sukcesu projektu to czynniki, ktore zwigkszajg szanse na sukces projektu, a bez
ich realizacji trudno osiagnac pozadane rezultaty. Natomiast kryteria sukcesu projektu to
miary uzywane do oceny jego powodzenia. R6znica pomiedzy tymi pojeciami polega na
tym, ze CSFs warunkuja sukces w trakcie realizacji projektu, natomiast kryteria sukcesu
to sposdb oceny, czy projekt osiggnal pozadane rezultaty. W tabeli 1.1 przedstawiono
przyktadowe kryteria sukcesu projektu.

Tabela 1.1. Zréznicowanie kryteriow sukcesu projektu

Tréjkat Systemy Korzysci (organizacja) Korzysci (interesariusze)
celu informacyjne
projektu
Czas Podatnos¢ na Wzrost wydajnosci Zadowolenie uzytkownikoéw
Koszt obstuge Wazrost skutecznosci Wplyw na $rodowisko i spotecznosé
Jakos$¢ Niezawodno$¢ | Wzrost zyskoéw Rozwoj osobisty
Wiarygodnos¢ | Cele strategiczne Podnoszenie kwalifikacji zawodo-
Jakos¢ Organizacyjne uczenie si¢ | wych
informacji Redukcja strat Zyski dostawcow
Uzytecznos¢ Satysfakcja zespotu projektowego
Wplyw ekonomiczny na otaczajaca
spotecznosé
Korzysci dla dostawcow kapitatu

Zrodlo: R. Atkinson (1999), Project Management: cost, time and quality, two best guesses and a phenomenon, it’s
time to accept other success criteria, “International Journal of Project Management”, Vol. 17 (6), s. 337-342.
Wsrod krytycznych czynnikéw sukcesu najcze$ciej wymienianych w literaturze
powtarzajag si¢ te zwigzane zkompetencjami kierownika projektu, zespolem
projektowym, komunikacja oraz stosowanymi narzedziami i technikami zarzadzania
projektem.®® Co istotne, szanse na powodzenie ma przede wszystkim projekt o realnie

okreslonych celach, wymaganiach i rezultatach.”® Przeglad krytycznych czynnikow

8 M. Martinsuo (2020), op. cit.

67 L. A. Tka (2009), Project success as a topic in project management journals, “Project Management
Journal”, 2009, Vol. 40, Issue 4, s. 6-19.

8 1. A. lka (2009), op. cit.

8 P. Wyrozebski (2014), ,,Zarzadzanie wiedza projektows”, Difin. Warszawa 2014, s. 123

© 1bidem.
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sukcesu projektu przytaczanych w literaturze naukowej zostat przedstawiony w tabeli
1.2.

Tabela 1.2. Przeglgd krytycznych czynnikéw sukcesu projektu

Zrédlo Czynniki sukcesu projektu
Sayles i Chandler Kompetencje kierownika projektu
(1971) Planowanie przebiegu projektu w czasie

Systemy kontroli i odpowiedzialnosci
Komunikacja

Monitorowanie i informacja zwrotna
Ciagle zaangazowanie w projekt

Martin (1976) Definiowanie celow

Wybdr filozofii projektowej organizacji
Wsparcie generalnego kierownictwa
Organizacja i delegowanie wladzy
Wybbér zespotu projektowego
Zapewnienie dostatecznych zasobow
Zapewnienie mechanizmow informacji i kontroli
Obowigzkowe planowanie i przeglady
Cleland i King (1983) | Streszczenie projektu

Koncepcja operacyjna

Wsparcie naczelnego Kierownictwa
Wosparcie finansowe

Wymagania logistyczne

Wosparcie zaplecza

Wywiad rynkowy

Harmonogram projektu

Rozwdj wykonawczy i szkolenia personelu
Sita robocza i organizacja

Kanaty komunikacji i obiegu informacji

Przeglad projektu
Baker, Murphy, Precyzyjne cele
Fisher (1983) Zaangazowanie zespotu projektowego w realizacje celu

Lokalny kierownik projektu

Dostateczne finansowanie projektu

Dostateczne zdolnosci zespotu projektowego
Doktadne szacunki kosztow projektu

Minimalne trudno$ci w poczatkowym etapie projektu
Techniki planowania i kontroli projektu
Orientacja na zadania

Brak biurokracji

Locke (1984) Rozpowszechnienie informacji o realizacji projektu
Delegacja wladzy do projektow

Powotanie kompetentnego kierownika projektu
Ustanowienie procedur i obiegu informacji
Ustanowienie mechanizméw kontroli projektu
Organizacja spotkan oceniajacych postep projektu
Pinto (1987) Misja projektu

Wosparcie naczelnego Kierownictwa

Plany i harmonogramy projektow

Wspétpraca z klientem

Personel

Zadania techniczne

Akceptacja klienta

Monitorowanie i informacja zwrotna
Komunikacja

Wykrywanie i usuwanie btedow
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The Standish Group Zaangazowanie uzytkownika
(1999) Wsparcie naczelnego kierownictwa
Precyzyjne cele biznesowe
Doswiadczony kierownik projektu
Kroétkie kamienie milowe

Stabilne wymagania podstawowe
Kompetentny personel

Wiasciwe planowanie

Wiasno$¢ projektu

Spalek (2004) Ustanowienie kierownika projektu
Kompetencje kierownika projektu
Wysoki autorytet kierownika projektu
Jasno zdefiniowany cel projektu
Ustanowienie zespotu projektowego
Poparcie zarzadu firmy dla projektu
The Standish Group Wsparcie naczelnego kierownictwa
(2013) Zaangazowanie uzytkownika
Optymalny zakres

Wysokiej jako$ci zasoby

Wsparcie eksperckie

Adaptacyjne procesy

Precyzyjne cele biznesowe
Dojrzatos¢ emocjonalna
Wykonawstwo

Narzedzia i infrastruktura

Zrodto: P. Wyrozebski (2014), ,,Zarzadzanie wiedzg projektows”, Difin, Warszawa, s. 123

R. Winkler podkresla, ze ,,sukces projektu zalezy od jako$ci komunikacji w obrebie
zespohu i na linii zespdt — zewnetrzni interesariusze.”’* A. Kos zauwaza natomiast, ze
staly postep techniczny dodatkowo powoduje ciggle poszerzanie si¢ potencjalnych
mozliwosci do skuteczniejszego wdrazania projektu, ale tez zwigksza pewne ryzyko,

ktore nalezy niwelowag.’?

1.2  Podejscia stosowane w zarzadzaniu projektami

Zarzadzanie projektami jest poddziedzing nauk o zarzadzaniu i organizacji”.
,,Pierwszym impulsem nowoczesnego zarzadzania projektami byta realizacja w latach Il
wojny swiatowej amerykanskiego projektu ,,Manhattan”, poswieconego budowie bomby
atomowej”.”* Przelozylo sie to na podejmowanie nowych przedsiewzigé¢ militarnych

z zakresu przemyshu zbrojeniowego, ktorych metody wdrazania nie byly

"L R. Winkler (2013), Przywodztwo i komunikacja w zespole projektowym, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego nr 786, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 64/1 (2013), s. 478.

2 A. Kos (2019), op. cit., s. 26.

8 S, Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, J. Niemczyk, A. Sopinska (2014), Subdyscypliny w naukach
o zarzadzaniu — logika wyodrgbnienia, identyfikacja modelu koncepcyjnego oraz zawarto$¢ tematyczna,
Organizacja i Kierowanie, nr 1/2014 (161), s. 37-48.

4. Strojny, K. Szmigiel (2015), op. cit., s. 249-265.
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upowszechniane ze wzgledu na obowigzujacg tajemnice wojskows. Pod koniec lat
czterdziestych XX wieku pojawity si¢ ,,pierwsze, cywilne zastosowania procedur
zarzadzania projektami w zwigzku zuruchomieniem przez Stany Zjednoczone
programéw pomocowych dla Europy w ramach planu Marshalla, na przetomie lat
pi¢édziesigtych i szes¢dziesigtych za$ stosowano je juz do$¢ powszechnie w wielu innych
przedsiewzigciach””®. Wraz z uptywem czasu zdobyte do$wiadczenia i opracowane
metody zarzadzania projektami rozpowszechnity si¢ roéwniez w innych galeziach
przemystu.

Cho¢ w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele definicji zarzadzania projektami,
wiekszo$¢ z nich pochodzi od organizacji zajmujacych si¢ zarzadzaniem projektami
zawodowo oraz wszystkie one okreslaja te sama koncepcje.’® Zarzadzanie projektami za
M. Trockim mozna okresli¢ jako dziedzing zarzgdzania opartg na podej$ciu procesowym,
ktéra polega na harmonizowaniu procesOw wykonawczych i obslugi projektow,
realizowanych przy pomocy procesow zarzadzania projektem poprzez wyznaczania
celow, planowanie, organizowanie i sterowanie oraz wykorzystanie specyficznej wiedzy,
umiejetnosci, metod i narzedzi, aby osiggnaé zatozone cele (jako$¢ zamierzonego
rezultatu, termin, koszty).”” Celem zarzadzania projektami, jako subdyscypliny nauk o
zarzadzaniu, jest przede wszystkim usprawnienie ich realizacji poprzez odpowiednie
dziatania lub procesy, ktore dodaja wartos¢ do produktu koncowego projektu, a tym
samym do organizacji, w ktorej jest on wdrazany.’® Association for Project Management
definiuje zarzadzanie projektami jako ,proces, w ramach ktérego projekty s3
definiowane, planowane, monitorowane, kontrolowane i dostarczane w taki sposob, aby
uzgodnione korzysci zostaly zrealizowane”®,

M. Baran i J. Strojny podkreslaja cigglos¢ i powtarzalnos¢ procesu decyzyjnego
W zarzadzaniu projektami, umozliwiajacego realizacj¢ projektow z sukcesem, przy

jednoczesnym zachowaniu rownowagi pomigdzy roéznymi rodzajami projektow

5 Ibidem.

8 A. Tereso, P. Ribeiro, G. Fernandes, I. Loureiro, M. Ferreira (2019), Project Management Practices in
Private Organizations, “Project Management Journal”, Nr 50(1), s. 6—22.

" M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek (2003), Zarzadzanie projektami, PWE, Warszawa.

8R. Loo (2002), Working towards best practices in project management: A Canadian study, “International
Journal of Project Management, vol. 20(2), s. 93-98.

9 Association for Project Management (APM) (2012), APM body of knowledge. Buckinghamshire, UK:
Association for Project Management.

22



i dostosowaniu ich do potrzeb danej organizacji.® J. Strojny i K. Szmigiel zwracaja
natomiast uwage na permanentne ryzyko, w ramach ktérego podejmowane sg dziatania
niezbedne do efektywnego osiagniecia celow projektow.8! Oprocz ryzyka wymieniaja
réwniez inne obszary zarzadzania projektem m.in. motywowanie zespotu projektowego,
dbanie o wiasciwa komunikacje pomigdzy uczestnikami, planowanie i controlling
rzeczowo-finansowy.8? Wedtug W. Metelskiego jednym z istotniejszych elementow
zarzadzania projektami jest zarzgdzanie zasobami ludzkimi, co potwierdzaja metodyki
zarzadzania projektami oraz badania literaturowe i empiryczne.® Sama sfera zarzadzania
zasobami ludzkimi w zespole projektowym zostala wyodrebniona przez Project
Management Institute jako ,jeden z dziesigciu najistotniejszych obszarow wiedzy
niezbednych kierownikowi zespohu projektowego”.8*

Aktualnie jednym =z najbardziej istotnych zagadnien dziedziny zarzadzania
projektami jest to, aby najlepiej osiagna¢ cele projektu pod wzgledem kosztow,
harmonogramu i parametrow jakosciowych w projektach o wysoce innowacyjnych lub
subiektywnych wynikach.®® Badane s nowe podejécia do zarzadzania projektami, ktore
uwzgledniajg ich ztozonos¢, podmiotowos¢ i innowacyjnos¢, z wigkszym naciskiem na
praktyki zarzadzania oparte na wspoétpracy niz podej$cie wysoce normatywne lub
ustrukturyzowane.®® D. Walker i B. Lloyd-Walker twierdza, ze w ciagu nastepnych
dwudziestu lat zarzadzanie projektami bedzie w dalszym ciagu ksztattowane poprzez
nowe formy wspodlpracy, ktore beda rozwijane jako wynik postgpu technologicznego,
wiekszej dbalo$¢ o etyke i1 warto$ci oraz zwigkszone oczekiwania co do mozliwos$ci

kierownikow projektow.8’

8 M. Baran M., J. Strojny (2013), Kompleksowe podejécie do zarzadzania projektami na przyktadzie
uczelni wyzszej, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”, Wydawnictwo SAN, tom XIV, zeszyt 12, czgs¢ 1, s.
247-262.

81 . Strojny, K. Szmigiel (2015), op. cit., s. 249-265.

82 1bidem.

8 W. Metelski (2016), Badania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w projektach w Polsce [w:] M.
Trocki, E. Buktaha (red.), Zarzadzanie projektami — wyzwania i wyniki badan. Warszawa: Oficyna
Wydawnicza Szkoty Gtownej Handlowej, s. 157

8 B. Klemens, M. Szewczuk-Stepien (2018), Zarzadzanie kompetencjami w zespole projektowym —
przeglad naukowy i doéwiadczenia whasne, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja I
Zarzadzanie Z. 124, s. 45.

8 S, Zeivots, A. Cram, D. Wardak (2023), Developing Project Management Principles by Examining
Codesign Practices in Innovative Contexts, “Project Management Journal” Vol. 54(6), s. 651-664.

8 1pidem,

8 D. Walker, B. Lloyd-Walker (2019), The future of the management of projects in the 2030s,
“International Journal of Managing Projects in Business”, Vol. 12(2), s. 242—-266.
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1.2.1. Podejscie heurystyczne i metodyczne

Zarzadzanie projektem w organizacji w praktyce moze przyjmowac dwie formy:
1) podejscie heurystyczne (swobodne)

2) podejscie metodyczne (uporzadkowane).

Podejscie to ,,sposob traktowania kogo$ lub ujmowania czegos®, co w przypadku

zarzadzania projektem oznacza ogo6lny sposob myslenia i zasady przyjmowane podczas
jego realizacji. Wedtug A. Kos podejscie heurystyczne oparte jest na zdrowym rozsadku,
natomiast wigkszo$¢ decyzji podejmowana jest w odpowiedzi do zaistnialych
okolicznosci, nabywanego stopniowo do$wiadczenia, intuicji realizatoréw projektu itp.*°
W tym podejsciu wiedza o realizowaniu projektow jest najczegsciej zdobywana metoda
prob ibledow. W podejsciu metodycznym natomiast zarzadzanie projektami jest
postrzegane jako zdyscyplinowana metoda osiggania okreslonych celéw poprzez
wdrozenie wyprobowanych narzedzi i technik planowania, organizowania, oceny
i kontrolowania pracy.” Metoda jest to wiec ,$wiadomie stosowany sposob
postepowania majacy prowadzi¢ do osiggniecia zamierzonego celu”.®> Wiedza
0 realizacji projektow jest zdobywana w tym podejsciu poprzez ciggle uczenie si¢ i jest
uzupehiania poprzez zdobywanie doswiadczenia®.

Duzy wktad w opracowanie metod zarzadzania projektami majg stowarzyszenia
skupiajace profesjonalistow w zakresie zarzadzania projektami.** Wsréd najbardzie;
znanych stowarzyszen mozna wymienic:

e Project Management Institute (PM1)% - amerykanskie stowarzyszenie branzowe

zatozone w 1969 r. z siedzibg w Stanach Zjednoczonych,

e International Project Management Association (IPMA)® - organizacja non-profit

powstala w 1965 r., ktora zrzesza narodowe Stowarzyszenia Project

Management,

8 A. Kos (2019), op. cit., s. 26.

8 https:/sjp.pwn.pl/slowniki/podejécie.html [09.11.2024 1.].

% A. Kos (2019), op. cit., s. 26.

%1 A. Tereso, P. Ribeiro, G. Fernandes, I. Loureiro, M. Ferreira (2019), op. cit., s. 6-22.

92 https://sjp.pwn.pl/sjp/metoda;2482575.html [09.11.2024 r.].

9 M. Wirkus (2014), Metodyki zarzadzania projektami - przeglad [w:] Zarzadzanie projektem, red. M.
Wirkus, H. Roszkowski, E. Dostatni, W. Gierulski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014,
S. 184.

% J. Strojny, K. Szmigiel, op. cit., s. 249-265.

% https://www.pmi.org — [08.03.2024 r.]

% https://ipma.world — [08.03.2024 r.]
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e Association for Project Management (APM)®" — brytyjska organizacja zatozona
w1972r.

Ich osiaggni¢gciami sg opracowane standardy zarzadzania projektami popularyzujace
najlepsze praktyki i propagujacymi wiedze¢ o zarzadzaniu projektami. Standardy to
,normy okreslajace podstawowe wymagania stawiane czemus”%, czyli zdefiniowane
kluczowe procedury i zasady wspierajace procesy W zarzadzaniu projektami.*®
Standardy zawarte sa w dokumentach ustanowionych przez ekspertow, przyjete jako
zwyczaj, 0golny uzgodniony wzor lub przyktad.’®® Praktyka natomiast to ,.§wiadome,

101 “czyli konkretne dziatanie, technika lub

celowe dzialanie wykonywane regularnie
narzgdzie stosowane na co dzien w pracy nad projektem, na przyktad prowadzenie
spotkan projektowych czy raportowanie. Dobra praktyka oznacza ponadto, ze panuje
powszechna akceptacja stosowania konkretnej wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik
w procesach zarzadzania projektami, ktore zwigkszajg szans¢ na ich sukces i dostarczenie
oczekiwanych warto$ci i wynikéw biznesowych.'% Dzieki opracowanym oraz zebranym
standardom i praktykom aktualnie zarzadzanie projektami jest kompletng
i rozbudowana, a co najwazniejsze - wcigz rozwijang metoda zarzadzania'®. Dysponuje
ona szerokim systemem ksztalcenia, sprawdzonymi metodami oraz licznymi
organizacjami wspierajgcymi zarzadzanie projektami. Wielu badaczy argumentuje, ze
zastosowanie sprawdzonych standardow zarzadzania zapewnia korzysci dla organizacji
0 charakterze materialnym np. lepszy finansowy wskaznik zwrotu inwestycji
i niematerialnym, np. kultura korporacyjna, satysfakcja klientow itp.1% Inni badacze, jak
Cooke-Davis, twierdza, ze nie ma opublikowanych dowodoéw na to, ze ktorekolwiek
z opisanych metod zarzadzania skutecznie poprawia wydajnosé¢ projektu®®.

Wybor podej$cia do zarzadzania projektami w organizacji zalezny jest od wielu

czynnikow, m.in. wielkosci firmy, posiadanych zasobow, branzy, kategorii klientow, ale

7 https://www.apm.org.uk — [08.03.2024 r.]

9 https://sjp.pwn.pl/szukaj/standard.html [09.11.2024 r.]

9 J. Strojny, K. Szmigiel, op. cit., s. 249-265.

100 PMI (2017), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide) — Sixth edition.
Project Management Institute, Newtown Square, s. 34.

101 https://sjp.pwn.pl/szukaj/praktyki.html [09.11.2024 r.]

102 pMI (2017), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide) — Sixth edition.
Project Management Institute, Newtown Square, s. 39.

103 3, Strojny, K. Szmigiel, op. cit., s. 249-265.

104 A, Tereso, P. Ribeiro, G. Fernandes, I. Loureiro, M. Ferreira (2019), op. cit., s. 6-22.

1057, J. Cooke-Davies (2001), Towards improved project management practices: Uncovering the evidence
for effective practices through empirical research. Leeds, UK: Leeds Metropolitan University.
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rowniez od specyfiki danego przedsiewzigcia. Wybdr ten powinien by¢ poprzedzony
odpowiednig analiza, gdyz kazda z dostepnych opcji posiada wady i zalety. Decydujac
si¢ na Wwdrozenie konkretnych standardow i/lub praktyk nalezy ponadto ocenié
mozliwo$¢ ich zastosowania w danej organizacji, gdyz powinny one by¢ dostosowane
do kontekstu organizacji i danego przedsiewziecia.'®® A. Tereso i in. zwracaja uwage, iz
pomimo dobrego zdefiniowania paradygmatu zarzadzania projektami w teorii naukowej,
w praktyce jest ono w duzym stopniu zalezne od kontekstu danej organizacji, takiego jak
struktura firmy lub sektora, wielko$¢ i zasieg otoczenie organizacjil’’. Podobnie
w PMBOK uznano, ze ,,dobre praktyki” nie oznaczaja, ze opisana wiedza powinna

zawsze by¢ stosowane jednakowo do wszystkich projektow?°8,

1.2.2. Podejscie tradycyjne i adaptacyjne

W literaturze naukowej wyroznia si¢ dwa podejscia do uporzadkowanego
zarzadzania projektami: tradycyjne, zwane tez klasycznym (twardym) i adaptacyjne,
zwane tez zwinnym (miekkim, lekkim)!%, ktére wyznaczaja ogélne ramy i styl pracy
oraz r6znig si¢ migdzy sobg poziomem adaptacyjnosci i sposobem planowania dziatan.

Podejscie tradycyjne w zarzadzaniu projektami oparte sa na cyklu zycia projektu,
w ktorym identyfikuje si¢ sekwencj¢ krokow, jakie musza zosta¢ podjete dla realizacji

110 Model ten zostal opracowany w latach 50 XIX w.!!

danego przedsigwzigcia.
Podejscie tradycyjne sprawdza si¢ w sytuacjach, w ktorych cel projektu oraz wymagania
co do jego zakresu sa jasne i wpelni zdefiniowane oOraz istnieje male
prawdopodobienstwo ich zmiany w trakcie trwania projektu. Podejscie to stosowane jest
najczesciej w projektach infrastrukturalnych. Cechy charakterystyczne tego podejscia
toll2:

e state szczegdtowe plany, w tym kamienie milowe jako gtowne punkty

kontrolne,

106 A, Kos (2019), op. cit., s. 26.

107 A, Tereso, P. Ribeiro, G. Fernandes, I. Loureiro, M. Ferreira (2019), op. cit., s. 6-22.

108 PMI (2017), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide) — Sixth edition.
Project Management Institute, Newtown Square.

109 A, Kos (2019), op. cit., s. 27.

110 3, Strojny, K. Szmigiel, op. cit., s. 253.

11 P, Wyrozebski (2021), ,,Zwinno§¢. Od zwinnych zespotéw do zwinnego zarzadzania”, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2021, s. 12.

112 A, Kos (2019), op. cit., s. 27.

26



e planowanie, harmonogramowanie, raportowanie,

e obecno$¢ procesOw, zadan i czynnosci,

¢ niska niepewnos¢ i ryzyko,

e $rednia lub mata szybko$¢ wytwarzania,

e Srednie lub niewielkie zmiany,

e jednorodne zespoty projektowe o duzym doswiadczeniu,
e model logicznej kolejnosci,

e skupione podejmowanie decyzji,

e przewaga komunikacji formalnej (m.in. okresowe spotkania).

Cykl zycia projektu w podejsciu tradycyjnym oparty jest na rozpoznaniu wszystkich
krokow, ktore muszg zostaé zrealizowane i Utozeniu ich w odpowiedniej kolejnosci, aby

o0siggna¢ zamierzony cel (rys. 1.2).113

[ Planowanie i analiza

[ Projektowanie

[ Implementowanie

[ Testowanie

[Wdroienie

Rysunek 1.2. Model tradycyjnego zarzqdzania projektami

Zrodto: H. Soroka-Potrzebna (2019), Zarzadzanie projektami — podejécie tradycyjne czy zwinne?, ,,Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie”, 2019 (1), s. 91.

Do mocnych stron podejscia tradycyjnego mozna zaliczy¢ posiadanie okreslonego
planu dla catego przedsiewzigcia, znane wymagania dotyczace zasoboéw i brak potrzeby
angazowania zespotu o wysokich kompetencjach.!** Do stabych stron natomiast nalezy
zaliczy¢ konieczno$¢ tworzenia bardzo szczegétowych planéow z ograniczong

mozliwo$cig wprowadzania zmian w trakcie projektu, mozliwe ryzyko wzrostu kosztow

113 H, Soroka-Potrzebna (2019), Zarzadzanie projektami — podejécie tradycyjne czy zwinne?, ,,Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie”, 2019 (1), s. 91-92.
114 3, Strojny, K. Szmigiel, op. cit., s. 253.
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i przedtuzenia sie projektu, wysoki (czesto nadmierny) poziom formalizacji oraz brak
koncentracji na rzeczywistych potrzebach klienta i dostarczanej wartosci.**®

Zrédet rozwoju podejscia adaptacyjnego natomiast upatruje sie w problemach
realizacji projektow informatycznych wynikajacych z ich specyfiki i podatno$¢ na
niekontrolowane zamiany przyczyniajace si¢ do trudno$ci w osiggni¢ciu sukcesu
projektu.'*® Za poczatek koncepcji adaptacyjnego zarzadzania projektami uznaje sig
najczesciej rok 2001 oraz prezentacje szerszej spolecznos$ci profesjonalistow zarzadzania

w sektorze IT tresci tzw. ,,Manifestu zwinnego wytwarzania oprogramowania” (ang.

Manifesto for Agile Software Development)*'’ — rysunek 1.3.

,Odkrywamy nowe metody programowania dzigki praktyce w programowaniu

I wspieraniu w nim innych. W wyniku naszej pracy zacz¢li$my bardziej cenic:

e ludzi i interakcje od procesdéw 1 narzedzi,
e dzialajace oprogramowanie od szczegotowej dokumentacji,
e wspoltprace z klientem od negocjacji umow,

e reagowanie na zmiany od realizacji zatozonego planu.

Oznacza to, ze elementy wypisane po prawej sg wartosciowe, ale wigksza wartos§¢

maja dla nas te, ktore wypisano po lewej.”

Rysunek 1.3. Manifest zwinnego wytwarzania oprogramowania
Zroédlo: https:/agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html (dostep: 24.03.2024).

Podejscie adaptacyjne stanowi zatem probe dostosowania si¢ do nowych warunkow
gospodarczych, ktore ksztattowane sg przez postep technologiczny, globalizacj¢ rynkow
oraz zaostrzajaca si¢ konkurencje. Sprawdza si¢ w srodowisku, w ktorych wystepuje
duza niepewno$¢ 1 trudno jest zaplanowac¢ doktadnie catos¢ projektu w odpowiednim
czasie. Co wiecej, pomimo, ze cel projektu w podejsciu adaptacyjnym jest

sprecyzowany, to jego wynik nie jest jednoznacznie doprecyzowany w momencie

15 T, Kopczynski (2014), Rola i kompetencje kierownika projektu w zwinnym zarzadzaniu projektami na
tle tradycyjnego podejscia do zarzgdzania projektami, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia”, 270/9 (2014),
s. 103.

116 A, Kos (2019), op. cit., s. 27.

17 P, Wyrozebski (2021), ,,Zwinno$¢...” op. cit., s. 11.
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rozpoczecia etapu realizacji.''® Wymaga rowniez zaangazowania wykwalifikowanych
pracownikow i interakcji zespotowej. Stad wieksze jest zorientowane na ludzi niz na
procesy oraz uznanie charakterystycznego dla danego cztowieka jego tworczego stylu
pracy, osobliwej kultury i zachowan.!® Cechg charakterystycznych tego podejscia jest
roOwniez tworzenie Srodowiska pracy zespoldw sprzyjajacego dzieleniu si¢ wiedza,
wzajemnemu uczeniu sie i poczuciu zaufania.*?°

Wedlug H. Dong i in. podejécie zwinne obejmuje okreslenie rezultatu projektu i jego
dostarczenie, a opiera si¢ na zdolnosci organizacji do dostosowywania si¢ do zmian
W miare ich pojawiania sie.'?* Najczeéciej stosowane jest przy wdrazaniu projektow
informatycznych, np. rozwigzan cyfrowych ,szytych na miar¢”, a ich cechy
charakterystyczne obejmuja'??:

e model przyrostowy,

e wstepnie oszacowany harmonogram i orientacyjne plany,

e planowanie trwa przez caly cykl zycia projektu,

e wysokie ryzyko i niepewnos¢,

e rozproszone podejmowanie decyzji,

e clastyczne reguly postgpowania,

e Dbrak stabilno$ci w przebiegu procesow,

e przewaga komunikacji bezposredniej,

e nacisk na dzialania, a nie ich dokumentowanie,

e samoorganizujace si¢ zespoly, oparcie na zaufaniu,

e Dbrak formalnie zorganizowanej kontroli projektu.

Podejscie adaptacyjne oparte jest na cyklu zycia projektu, w ktorym wystepuja
kolejne relatywnie szybkie cykle wytworcze tj. iteracje, trwajace ok. 2-4 tygodni
i rozbudowujace produkt finalny projektu w sposob przyrostowy. Dzigki temu zesp6t

moze skupi¢ si¢ na mniejszym zakresie pracy, szybszej demonstracji funkcjonalno$ci

18 M. Wirkus (2014), Metodyki..., op. cit., s. 186.

119 A, Kos (2019), op. cit., s. 28.

120, A. Sena, A. B. Shan (2002), Intergrating knowledge management, learning mechanisms, and company
performance [w:] D. Karagiannis, U Reimer (eds.), Practical Aspects of Knowledge Management, Wyd.
Springer, Wieden, s. 629.

121 H. Dong, N. Dacre, D. Baxter, S. Ceylan (2024), op. cit.

122 A, Jaskanis, M. Marczewska, M. Darecki (2015), Zarzadzanie projektami w administracji publicznej,
Wroctaw 2015, s. 45.
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produktu i uzyskania informacji zwrotnej od klienta, co ogranicza koszty i podnosi

zdolnosé¢ do zarzadzania przy zmieniajacych si¢ priorytetach'?® (rysunek 1.4).

Tworzenie wizji

%

%  Spekulacja S—

~ v

Dzialania
adaptacyjne

\

Lista elementow

funkcjonalnosci

Plan edycji

Adaptacja -

Produkt koncowy

—»  Eksploracja
h |
— Ukonczone elementy

funkcjonalnosci

—p Zamknigcie projektu

Rysunek 1.4. Ramowa struktura adaptacyjnego zarzqdzanie projektem oparta na iteracjach
£10Q10: P. WYrozebski (2U14), ,.2arzadzanie wiedzg projektowa , Dittin, warszawa, s. Z41.

Poréwnanie podejscia tradycyjnego i

w tabeli 1.3.

adaptacyjnego zostalo przedstawione

Tabela 1.3. Poréwnanie zalozen tradycyjnego i adaptacyjnego podejscia do zarzgdzania projektami

Parametry

Podejscie tradycyjne

Podejscie adaptacyjne

Zorientowanie

e na proces i podziatat zadan,

e na procedury kontroli oraz
narzgdzia i techniki wspomagajace
realizacjg,

e na interesariuszy projektu
i dostarczanie funkcjonalnosci,

e wysoki poziom formalizmu,

e obszerna dokumentacja,

e doktadnie okreslona struktura
organizacyjna,

e orientacja na rownowage¢ miedzy
ograniczeniami: koszt, jakos¢ i czas,

Oczekiwania ¢ jasno udokumentowane i dobrze o odkrywane w toku kolejnych iteracji
klientow rozumiane, najlepiej niezmienne w projektu,

czasie,
Cykl zarzadzania | e deterministyczny i liniowy, oparty | e iteracyjny i empiryczny, oparty na
projektem na precyzyjnie okre§lonych etapach dostarczaniu elementéw funkcjonalnosci,

projektowych, o krotkie harmonogramy procesu

o zdefiniowane kluczowe procesy tworzenia wartosci,

projektowe, o adaptacyjnos$¢ i dostosowywanie si¢ do

¢ planowanie oparte na zmiennych warunkow,

drobiazgowym harmonogramie, e procesy maksymalnie uproszczone,
Aspekt e organizacja pracy wnikliwie ¢ nieskomplikowana organizacja pracy,
organizacyjny sprecyzowana na podstawie struktury | nastawiona na elastyczno$¢, szybkos¢ i
projektu podziatu pracy, przystosowawczos$¢,

e zaklada si¢ fatwe zmiany modelowe
dostosowywane do biezacych potrzeb i
nastgpujace w réoznych terminach,
o niski stopien sformalizowania,

123 P, Wyrozebski (2014), ,,Zarzagdzanie wiedzg.., op. Cit., s. 241.
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Koszty projektu | e oszacowany doktadnie budzet e oszacowany konkretnie budzet tylko

calego projektu, dla pierwszego etapu projektu,
¢ Kolejne etapy — ogolna prognoza
wydatkow,
Zespot e praca oparta na waskiej e praca bazujaca na matych,
projektowy specjalizacji, samozarzadzajacych Si¢ zespotach,
e wysokie kompetencje zespotu e silny nacisk na wspolprace,
projektowego, zwlaszcza w obszarze | komunikacje i integracje cztonkow
wiedzy i do§wiadczen, zespotu,
Pojecie sukcesu | e sukces rozumiany jako zgodno$¢ z | e sukcesem jest zdolno$¢ adaptacji do
wczesniej zatozonym planem, zmieniajacych si¢ warunkow w projekcie,
Spojrzenie na e ogranicza si¢ je czesto do e jest motorem dla procesow
zarzgdzanie biurokratycznych procedur, innowacyjnych,
zmiang e trudnosci z wprowadzaniem e otwarto$¢ na zmiany,
zmian, ciste skoncentrowanie na o clastyczne i adaptacyjne podejscie do
planie poczatkowym, zmian,

Zrédto: opracowanie na podstawie: J. Strojny, K. Szmigiel (2015), Analiza poréwnawcza podejsé
w zakresie zarzadzania projektami, ,,Modern Management Review”, 2015, nr 22 (3/2015), s. 254-255.

Istotne w doborze odpowiedniego podejécia do realizacji konkretnego projektu jest
uwzglednienie charakterystyki projektu oraz mozliwosci danej organizacji.
Dostosowanie do zmiennych warunkéw otoczenia, w ktorych funkcjonujg wspdiczesne
organizacje, przebiega sprawniej w podejsciu zwinnym. Niektorzy badacze dowodza
nawet, ze zwinne projekty maja cztery razy wigksze szanse na sukces i o jedng trzecig
mniejsze ryzyko niepowodzenia niz projekty oparte na tradycyjnym podejsciu.'?* Jednak
to tradycyjne podejscie lepiej sprawdza si¢ w utrzymaniu dyscypliny czasowej
i budzetowej.'?® Dlatego optymalne rozwigzania dla catej organizacji lub konkretnego
projektu moga nie ogranicza¢ si¢ do jednego podej$cia. Warto wiec budowaé systemy
zarzadzania projektami, ktore czerpig z roznych podej$¢ narzedzia dostosowane do
okreslonych warunkow, np. tacza rygoryzm podejscia tradycyjnego z elastyczno$cia
podejscia zwinnego, umozliwiajacego szybka reakcje na zmiany w oczekiwaniach

klienta lub inne kluczowe czynniki wptywajace na realizacje projektu.1?°

1.3 Metodyki zarzadzania projektami

Od wielu lat zarzadzanie projektami podlega zmianom i rozwija si¢ w kierunku

profesjonalizacji i standaryzacji stosowanych metod. Efektem tego jest bogactwo

124 4, Dong, N. Dacre, D. Baxter, S. Ceylan (2024), op. cit.

125 3. Strojny, K. Szmigiel (2015), Analiza poréwnawcza podejéé w zakresie zarzadzania projektami,
,Modern Management Review”, 2015, nr 22 (3/2015), s. 262-263.

126 | bidem.
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metodyk globalnych oraz lokalnych, ktére okreslajg sposob zarzadzania projektami.
Metodyka zarzadzania projektami jest uporzadkowanym podejsciem okreslajagcym, jak
sprawnie osigga¢ zalozone cele m.in. poprzez Stosowanie regul opisujacych sposob
wykonywania projektow, procedur, proceséw czy rozwiazan organizacyjnych.'?’ Jest to
,,Zbi0r procesoOw 1 regul, ktére organizacja zaleca lub nakazuje stosowa¢ kierownikowi
projektu (...), dzigki czemu ma ona pewnos$¢, ze wszystkie realizowane przez nig

»128  Stosowanie

projekty beda zarzadzane w sposob uporzadkowany i spojny
sprawdzonych metodyk projektowych daje wigcksza pewnos$¢, ze projekty beda
zarzadzane w sposob optymalny przynoszac okreslone korzysci biznesowe w zatozonym
budzecie i harmonogramie projektu.

W dziedzinie zarzadzania projektami spotykamy si¢ z wieloma roéznorodnymi
metodykami, co moze by¢ traktowane jako dowod dojrzatosci i samodzielnosci
dziedziny zarzadzania projektami.'?® Jedne z nich s3 uniwersalne i mogg by¢ stosowane
przez rdzne organizacje dziatajace w rdéznych galeziach gospodarki. Inng grupe¢ stanowia
metodyki sektorowe dostosowane do poszczegdlnych dzialdéw, np. informatyki,
budownictwa, administracji rzadowej lub metodyki firmowe, czyli wypracowane
i stosowane w organizacjach, w ktorych projekty sa podstawg ich funkcjonowania. Jeden
z podstawowych podziatéw metodyk wyrdznia kaskadowe oraz zwinne metodyki
zarzadzania projektami. 13

W ramach kaskadowych (ang. waterfall) metodyk zarzadzania projektami na arenie
miedzynarodowej dwie zyskaty szczegdlng popularnosé'®!. Jedng z nich jest PMBOK
(Project Management Body of Knowledge), tj. zbiér standardow i dobrych praktyk
zarzadzania projektami. Jest on ,,mocno ukierunkowany na usystematyzowany zestaw
konkretnych, sprawdzonych technik 1 narzedzi zarzadczych, opisujac prace jako wynik
poszczegdlnych procesow”*2. Zostat on opracowany i opublikowany przez Project

Management Institute'®3, Celem opracowania jest promowanie i poszerzanie wiedzy

W dziedzinie zarzadzania projektami. Aktualizowany jest co cztery lata.'®* Ostatnia

127 M. Wirkus (2014), op. cit., s. 184.

128 J, M. Nicholas, H. Steyn (2012), Zarzadzanie projektami. Zastosowania w biznesie, inzynierii
i nowoczesnych technologiach, Wolters Kluwer Sp. z 0.0., Warszawa, s. 805-806.

129 A, Kos (2019), op. cit., s. 27.

1303, Strojny, K. Szmigiel (2015), op. cit., s. 253.

181 A, Kos (2019), op. cit., s. 30.

132 3, Strojny, K. Szmigiel (2015), op. cit., s. 257.

133 PMI (2017), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide) — Sixth edition.
Project Management Institute, Newtown Square.

134 A, Grablewska-Aagten (2017), op. cit., s. 61.
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wersja PMBOK okres$la dziesie¢ obszarow wiedzy, ktore sg powszechnie stosowane przy

zarzadzaniu projektami:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

135

Zarzadzanie Integracja Projektu — obejmuje procesy i dzialania majace na celu
identyfikacj¢, zdefiniowanie, potaczenie, ujednolicenie i koordynacj¢ réznych
procesOw 1 dziatan zwigzanych z zarzadzaniem projektem w ramach grupy
procesOw zarzadzania projektem;

Zarzadzanie Zakresem Projektu — obejmuje procesy wymagane w celu
zapewnienia, ze projekt obejmuje wszystkie niezbgdne prace, wymagane do jego
pomys$lnego ukonczenia;

Zarzadzanie Harmonogramem Projektu — obejmuje procesy niezbedne do
zarzadzania terminowg realizacjg projektu,

Zarzadzanie Kosztami Projektu - obejmuje procesy planowania, szacowania,
budzetowania, finansowania, zarzadzania oraz kontrolowania kosztow tak, aby
projekt mogt zosta¢ ukonczony w zatwierdzonym budzecie;

Zarzadzanie Jakoscig Projektu — obejmuje procesy planowania, zarzadzania
I kontrolowania wymagan jako$ciowych w stosunku do projektu i jego
produktéw W celu spetnienia oczekiwan interesariuszy;

Zarzadzanie Zasobami Projektu — obejmuje procesy identyfikacji, pozyskiwania
I zarzadzania zasobami niezb¢dnymi do realizacji celow projektu;

Zarzadzanie Komunikacjg Projektu - obejmuje procesy wymagane do
zapewnienia terminowego i odpowiedniego planowania, gromadzenia,
tworzenia, dystrybuowania, przechowywania, odzyskiwania, zarzadzania,
kontrolowania, monitorowania i ostatecznego dysponowania informacjami
0 projekcie.

Zarzadzanie Ryzykiem Projektu - obejmuje procesy wymagane do identyfikaciji,
analizy mozliwosci reagowania oraz monitorowania ryzyka w projekcie;
Zarzadzanie ZamoOwieniami Projektu - obejmuje procesy niezbedne do zakupu

lub nabycia produktow, ustug lub rezultatéw spoza zespotu projektowego;

10) Zarzadzanie interesariuszami projektu — obejmuje procesy wymagane do

identyfikacji osob, grup lub organizacji, ktore moga mie¢ wplyw na projekt i/lub

na ktory moze on mie¢ wpltyw, przeanalizowania oczekiwan tych interesariuszy

135 project Management Institute (PMI) (2017), op. cit., s. 531-532.
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i ich wptywu na projekt oraz opracowania odpowiednich strategii skutecznego
angazowania interesariuszy w decyzje i dziatania projektowe.
W kazdym z obszaré6w nalezy uruchomi¢ odpowiednie rodzaje procesow W celu
zakonczenia projektu z sukcesem. W przewodniku wskazano pig¢ grup tych

136: rozpoczecie,  planowanie,  realizacja,  kontrola,  zakonczenie

procesow
przedsiewziecia. Procesy te mogg na siebie nachodzi¢ podczas trwania projektu lub jego
fazy. Do obowigzkow kierownika projektu natomiast nalezy odpowiedni dobor procesow
adekwatnie do specyfiki projektu.

Do wymienionych Obszarow Wiedzy przypisane sg rowniez adekwatne techniki
i narzedzia zarzadzania projektami. Zgodnie z wynikami badan A. Tereso i in.*’ sposréd
technik inarzedzi zarzadzania projektami rekomendowanych przez PMBOK!®
organizacje prywatne najczesciej stosujg nizej wymienione 20, ktére mozna podzieli¢ na
grupy zwiazane z cyklem zycia projektu:

1) Grupa ds. Procesu Inicjujacego:

a. spotkanie inaugurujace (ang. Kick-off meeting) to pierwsze oficjalne
spotkanie zespotu projektowego i1 kluczowych interesariuszy, ktore
odbywa si¢ na poczatku projektu w celu zaprezentowania ogdlnych
zatozen 1 celow projektu, jego struktury oraz kluczowych 1ol
I odpowiedzialnosci,

b. karta projektu (ang. project charter) - dokument formalnie inicjujacy
projekt, ktéry okresla ramy projektu, ustala jego kluczowe elementy
i formalizuje rozpoczecie;

2) Grupa Proceséw Planowania:

a. struktura podziatu pracy (ang. work breakdown structure) — jej celem jest
uporzadkowanie catej pracy potrzebnej do zrealizowania projektu
w logiczne i zorganizowane jednostki;

b. analiza wymagan (ang. requirements analysis) — umozliwia zrozumienie,
jakie cele ma osiagnac projekt, jakie funkcje ma spetiac, jakie sa jego

ograniczenia oraz jakie zasoby bedg potrzebne;

136 project Management Institute (PMI) (2017), op. cit., s. 532.
137 A, Tereso, P. Ribeiro, G. Fernandes, I. Loureiro, M. Ferreira (2019), op. cit., s. 6-22.
138 project Management Institute (PMI) (2017), op. cit..
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o$wiadczenie o zakresie projektu (ang. project scope statement) -
dokument, ktory szczegotowo opisuje, jakie prace zostang wykonane
w ramach projektu oraz jakie cele maja zosta¢ osiagnigte;

plan bazowy (ang. baseline plan) to zdefiniowany, oficjalny punkt
odniesienia zawierajacy kluczowe informacje dotyczace harmonogramu,
budzetu 1 zakresu, ktory stanowi podstawe¢ do monitorowania
I porbwnywania rzeczywistych postgpow projektu z zalozeniami,

lista zadan (ang. activity list) - szczegotowy wykaz wszystkich zadan,
ktore musza by¢ wykonane, aby zrealizowac projekt;

wykres Gantta (ang. Gantt charts) — narzedzie uzywane do wizualnego
przedstawienia harmonogramu projektu w formie wykresu stupkowego,
ukazujace zadania, terminy ich realizacji oraz zaleznosci migdzy nimi;
lista kamieni milowych (ang. milestone list) tj. lista kluczowych punktow
kontrolnych w projekcie, ktére oznaczajg zakonczenie waznych etapow
lub osiggnigcie istotnych rezultatoéw, stuzacych do oceny postepow
projektu;

identyfikacja ryzyk (ang. risk identification) - polega na wykrywaniu,
opisywaniu 1 ocenianiu potencjalnych zagrozen oraz niepewnosci, ktore
moga wplyna¢ na realizacje celow projektu oraz mozliwych do podjecia

dzialan prewencyjnych;

3) Grupa ds. Procesow Wykonawczych:

a.

dziennik zagadnien projektu (ang. issue log) stuzy do dokumentowania,
monitorowania 1 zarzgdzania problemami oraz zagadnieniami, ktore
moga wystapi¢ w trakcie realizacji projektu;

rejestr wyciagnietych wnioskéw (ang. lessons learned register) — rejestr
powstatych w wyniku analizy 1 refleksji doswiadczen, lekcji oraz
rezultatbw uzyskanych podczas realizacji projektu, a stuzacych do

identyfikacji sukcesow, problemow oraz obszarow do poprawy;

4) Grupa Proces6w Monitoringu i Kontroli:

a.

spotkania (ang. planning meetings) w formie regularnych zebran zespotu
projektowego, podczas ktorych omawiane sg postepy w realizacji
projektu, zidentyfikowane problemy oraz dzialania zaplanowane do

podjecia w najblizszym czasie;
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b. raport postepu (ang. progress report) — dokument dostarczajgcy informacji
na temat aktualnego stanu realizacji projektu, osiggni¢tych wynikow oraz
napotkanych probleméw;

c. wniosek o zmiang (ang. change request) — dokument stuzgcy do
zglaszania i zatwierdzania proponowanych modyfikacji w zakresie
realizacji projektu;

d. oprogramowanie do zarzadzania harmonogramem projektu (ang. project
management software, project schedule);

e. kwestionariusze i/lub ankiety do badania satysfakcji klientow (ang.
customer satisfaction questionnaires and/or surveys);

5) Grupa Procesu Zamknigcia:

a. formularz akceptacji klienta (ang. customer acceptance documentation) —
dokument potwierdzajacy, ze klient zaakceptowat wyniki projektu i/lub
konkretne etapy jego realizacji;

b. dokumentacja zamknigcia projektu (ang. project closure information and
documentation) - zbior dokumentéw formalizujacych zakonczenie
projektu oraz podsumowujacych jego realizacje, w tym pozwalajacych
zebra¢ wszystkie istotne informacje, wnioski oraz doswiadczenia
Z przebiegu projektu, ktore mogg postuzy¢ organizacji na przysztos¢,

c. dokumentacja zamkniecia zamowien/uméw (ang. procurements clouser

documentation).

Druga metodyka jest PRINCEZ2, ktora koncentruje si¢ przede wszystkim na
dziataniach zarzadczych idecyzyjnych. Zostata stworzona i opublikowana po raz
pierwszy w 1989 r. w Wielkiej Brytanii jako wynik do$wiadczen agencji rzadowej
CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency)!®. Metodyka PRINCE2
jest publicznie dostepna, jej stosowanie nie wymaga licencji 1 moze by¢ uzywana przez
kazdego zainteresowanego.!*® Metodyka PRINCE2 przede wszystkim okresla role
niezbedne do zarzadzania przedsiewzigciem, wyznacza obowigzki oraz
odpowiedzialno$¢ decyzyjng 1 wykonawcza. Wskazuje réwniez zasady jej adoptowania

w celu dostosowania do stopnia ztozono$ci danego projektu oraz mozliwosci danej

139 3, Strojny, K. Szmigiel (2015), op. cit., s. 256.
140 A, Kos (2019), op. cit., s. 30.
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organizaciji.}*! PRINCE2 obejmuje zintegrowane elementy: zasady (pryncypia), procesy
i srodowisko, w ktorym jest realizowany projekt oraz tematy: jako$¢, uzasadnienie
biznesowe, organizacja, plany, ryzyko, zmiana, postep.}*?> Do gtéwnych proceséw
w ramach tej metodyki zaliczamy43:

1) przygotowanie zatozen projektu,

2) zarzadzanie strategiczne projektem,

3) inicjowanie projektu,

4) sterowanie etapem (zarzadzanie przez kierownika projektu),
5) zarzadzanie wytwarzaniem produktow,

6) zarzadzanie zakresem etapu,

7) zamykanie projektu.

Natomiast zasady (pryncypia) obejmuja: statg analiz¢ zasadnosci biznesowe;,
zarzadzanie etapowe, wykorzystywanie doswiadczen, podzielone role i obowiazki,
zarzadzanie oparte na tolerancjach (czyli z marginesem decyzyjnym), koncentracje¢ na
produkcie, dostosowanie do warunkéw projektu.** Kazdy projekt podzielony jest na
etapy 1 musi zawiera¢ co najmniej dwa etapy zarzadcze: inicjowanie projektu oraz
realizacje projektu. Przejscie do kolejnego etapu jest mozliwe pod warunkiem, ze biezacy
etap zostal ukonczony izaakceptowany przez Komitet Sterujacy, w ktorego sktad
wchodzg: przewodniczacy, gtéwny uzytkownik oraz gléwny dostawca.'*® Metodyka ta
jest bardzo popularna w wielu krajach i jest zalecanym standardem w Unii Europejskiej,
w szczegolnosci do zarzadzaniu projektami finansowanymi ze zrodet Europejskiego
Funduszu Spotecznego*®.

Warto rowniez w tym miejscu wymieni¢ ICB (ang. Individual Competence Baseline)
opracowane przez IPMA, ktore jest standardem kompetencji kierownikow projektow,
a jego glowny cel to dostarczenie wytycznych koniecznych do oceny ich kompetencji.14’

Kompetencje kierownikow projektow w IPMA ICB podzielone sg na trzy kategorie:

141 ], Strojny, K. Szmigiel (2015), op. cit., s. 256.

142 1bidem.

143 A. Grablewska-Aagten (2017), Metodyki zarzadzania projektami wspotfinansowanymi ze zrodet
Europejskiego Funduszu Spotecznego stosowane przez organizacje pozarzadowe, ,,Nowoczesne systemy
zarzadzania”, Zeszyt 12, nr 1, s. 59-60.

144 M. Wirkus (2014), op. cit., s. 194.

145 A, Grablewska-Aagten (2017), op. cit., s. 59-60.

146 M. Trocki (2015), Zarzadzanie projektem europejskim, op. cit., 5.320.

1473 Gasik (2011), O gtéwnych standardach zarzadzania projektami, PM Standardy SGA V1.0, s. 6.
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e kontekstowe (obszar ,,Perspektywa”), odnoszace si¢ do metod i technik
zarzadzania projektami, dzigki ktorym mozliwe jest wspotdziatanie
z otoczeniem,

e ludzkie (obszar ,,Ludzie”), odnoszace si¢ do osobistych i interpersonalnych
umiejetnosci, kluczowych z punktu widzenia zarzadzania zespolami
projektowymi,

e techniczne (obszar ,Praktyka”), obejmujagce metody i narzedzia stosowane

w skutecznym zarzadzaniu projektami.'*®

Wiedza o zarzadzaniu projektami znajduje si¢ w ogoélnym opisie tych elementow
kompetencyjnych oraz procesow powigzanych z ich realizacja. ICB opiera si¢ na dobrych
praktykach oraz elastycznym dopasowaniu rozwigzan do potrzeb konkretnego podmiotu,
a takze do warunkéw realizacji danego rodzaju przedsiewziecia. Charakterystyczng
cechg tego podejscia jest rowniez skupienie na technikach definiowania, planowania oraz
kontroli projektu, ktore sa powigzane z liniowym przebiegiem cyklu zycia projektu.14°
P. Cabata 1 in. zbadali, Ze eksperci specjalizujacy si¢ w zarzadzaniu projektami oceniajg
wyze] wazno$¢ kompetencji osobistych 1 interpersonalnych niz kompetencji
kontekstowych i kompetencji technicznych.'® Autorzy dodaja rowniez, ze znaczenie
kompetencji kierownikow projektéw zmienia si¢ wraz z fazami cyklu zycia projektu
i formowania si¢ zespohu projektowego. ™

Metodyki zwinne (ang. agile) natomiast, jak juz wspomniano wczesniej, stanowig
odejscie od opartego na przewidywalnosci 1klasycznym planowaniu podejscia
tradycyjnego w kierunku zwinnego nastawionego na adaptacyjnos¢, kreatywno$¢
i szybkie dziatanie nakierunkowane na potrzeby klienta.’>? Znajduja swoje zastosowanie
szczegbOlnie w dynamicznie zmieniajacym si¢ Srodowisku. Metodyki zwinne zostaty
zdefiniowane gtownie na potrzeby branzy oprogramowania, jednak moga mie¢ one

réwniez zastosowanie w innych branzach.>® Wéréd najwazniejszych metodyk zwinnych

148 p, Cabala, S. Jarosz, M. Sottysik, M. Zakrzewska (2020), Kompetencje kierownika projektu w $wietle
wytycznych Individual Competence Baseline v. 4.0 [w:] ,,Zarzadzanie organizacjami w spoteczenstwie
informacyjnym?”, J. Walas-Trebacz i T. Matkus (red.), TNOiK, Torun, Wyd. I, str. 37-48.

149 7, Strojny, K. Szmigiel (2015), op. cit., s. 257.

150 p, Cabata, S. Jarosz, M. Sottysik, M. Zakrzewska (2020), op. cit.

151 1bidem.

152 B. Hobbs, Y. Petit (2017), Agile Methods on Large Projects in Large Organizations, Project
Management Journal, nr 48(3), s. 3—-19.

183 S, Collyer (2016), Culture, Communication, and Leadership for Projects in Dynamic Environments,
“Project Management Journal”, nr 47(6), s. 111-125.
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P. Wyrozebski wymienia m.in. SCRUM oraz Crystal Clear’>. Metodyka SCRUM
powstata pod koniec XX wieku, a w 2004 roku zostala opublikowana poswiecona jej
ksigzka pt. ,,Agile Software Development with SCRUM”.2*® Ma ona charakter ramowy
1 nie oferuje szczegdlowego zestawu praktyk do zarzadzania projektem. Proces realizacji
projektu ma charakter iteracyjny. Pojedyncze cykle pracy nosza nazwe sprintu i majg na
celu dostarczenie okreslonych produktow. Sprinty sg realizowane jeden po drugim, co
zapewnia rowne 1 w miar¢ szybkie tempo pracy catego zespotu. SCRUM
skoncentrowany jest na produkcie, bliskiej i dynamicznej wspotpracy cztonkéw zespotu,
biezacej wymianie informacji oraz rozwoju produktu opartego na podejsciu
przyrostowym. Zwinne zespoly projektowe cechuja si¢ niewielka liczebnoscia
(zazwyczaj do kilkunastu osob), intensywng wspotpracg oraz czesta 1 otwartg
komunikacja. Cztonkowie zespotlu sa zachecani do aktywnego stuchania, wyrazania
watpliwosci, prowadzenia konstruktywnych dyskusji, wspdlnego szukania rozwigzan
oraz doceniania osiagni¢¢ wilasnych i innych cztonkow zespotu. W ramach
samoorganizacji zespotu struktura pozostaje ptaska, bez formalnie wyznaczonego lidera
zewnetrznego.®
Struktura metodyki SCRUM jest oparta na trzech grupach elementéw: rolach,
ceremoniach i artefaktach®":
1) role:
a. wilasciciel produktu (ang. product owner) - odpowiada za produkt finalny
oraz wszystkie jego funkcjonalnos$ci dostarczajace wartos¢ klientom
i uzytkownikom oraz zarzadza priorytetami ich implementacji;
b. szef SCRUM-a (ang. scrum master, scrummaster) — wspiera zespot
I wlasciciela produktu w realizacji projektu z sukcesem, wspiera procesy
uczenia si¢ oraz odpowiada za zrozumienie 1 stosowanie zasad metodyki
w zespole; petni ponadto funkcj¢ bufora migdzy zespolem a jego blizszym
i dalszym otoczeniem;
C. zespoOl (ang. scrum team) tj. zespot developerski sklada sie gtownie
Z analitykow, projektantow, programistow, testeréw, administratorow

i innych (zwykle od 5 do 9 os6b) wykonujacych prace potrzebne do

154 P. Wyrozebski (2021), Zwinno$¢... op. cit., s. 47-135.

155 K. Schwaber (2004), Agile Software Development with SCRUM, Microsoft Press, Redmont.
156 p. Wyrozebski (2014), ,,Zarzadzanie wiedza projektows”, op. Cit., s. 239.

157 P. Wyrozebski (2021), Zwinno$¢. .. op. cit., s. 86-98.
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dostarczenia dziatajacych funkcjonalnosci produktu, wskazanych przez
wiasciciela produktu; ma on charakter samoorganizujacy si¢, co oznacza,
ze czlonkowie sami decyduja i odpowiadaja za organizacje pracy,
zobowigzania zespotu i sposob ich wypelnienia;

2) ceremonie:

a. spotkanie planowania sprintu (ang. sprint planning meeting) odbywa si¢
na poczatku kazdego sprintu, a jego celem jest opracowanie
szczegdtowego planu zadan i czasochtonno$ci pracy do wykonania
W biezacej iteracji,

b. spotkanie przegladu sprintu (ang. sprint review meeting) polega na
przegladzie wszystkiego, co wydarzylo si¢ w trakcie ostatniej iteracji
I dotyczylto opracowywanego produktu m.in. wykonanych i odebranych
w cato$ci prac dotyczacych produktu;

C. codzienne zebrania (ang. daily scrum meeting) odbywaja si¢ kazdego dnia
o tej samej porze (najczesciej przed rozpoczeciem dnia pracy), a ich celem
jest ,,synchronizacja” oraz biezagca wymiany informacji na temat
codziennych zaje¢, wykonanych postepdéw oraz zauwazonych trudnosci;

3) artefakty:

a. wykaz prac produktu (ang. product backlog) - lista sktadajaca sie
z uporzagdkowanych zgodnie z priorytetami elementéw funkcjonalnos$ci
tworzonego  oprogramowania = zawierajagca m.in. jego  nowe
funkcjonalnos$ci, cele zwigzane z poprawa wydajno$ci systemu, prace
rozwojowe, pomysty na innowacje, prace nad rozwigzaniem znanych
usterek;

b. wykaz prac sprintu (ang. sprint backlog) - lista zadan wybranych do
realizacji w konkretnym sprincie (pojedynczym cykl pracy), na ktorej
zespot skupia si¢ w danej iteracji;

c. wykres malejacy (ang. burndown chart) zwany rdéwniez wykresem
spalania, ktérego zadaniem jest skupienie uwagi zespolu na zrealizowaniu
wszystkich

4) zadan sprintu w zamierzonym czasie oraz pokazanie postepu w realizacji tego
celu, ktory mierzony jest w odniesieniu do czasu, jaki pozostal do zakonczenia

prac nad produktem (dlatego powinien on mie¢ charakter malejacy).
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Warto zaznaczy¢, ze SCRUM jest metodyka ramowg 1 nie oferuje szczegdlowego
zestawu praktyk do zarzadzania projektem.®

Crystal Clear (CC) natomiast nalezy do grupy metodyk Crystal Light (CL),
zaproponowanych przez przez Alistaira Cockburnal®. Gtéwne zatozenie CL to
adaptacyjnos$¢ i prostota polegajaca na minimalizowaniu formalnosci, dokumentacji
i zbednych procedur. Crystal ktadzie rowniez nacisk na komunikacje, interakcje migedzy
cztonkami zespotu oraz jakos¢ dostarczanych produktow. CL posiada kilka wariantow
oznaczonych réznymi kolorami (analogia do $wiatta przechodzacego przez pryzmat
I rozszczepiajacego sie na palete kolorow), ktore sg rekomendowane w zalezno$ci od
rozmiaru, krytycznosci (ryzyka) i ztozonosci projektu®®. | tak Crystal Clear (CC) to
lekka metodyka stworzona z mysla o matych zespotach, sktadajacych si¢ z 6—8 o0sob
pracujacych w jednym miejscu nad systemami, ktérych ewentualne btedy nie stanowig
zagrozenia dla zycia ludzi. Takie zespoty koncentruja si¢ na priorytetach zapewniajacych
bezpieczne dostarczenie zadowalajacego rezultatu, efektywno$¢ w tworzeniu
rozwigzania oraz wygodne zasady pracy. Cho¢ CC nie narzuca obowigzku stosowania
konkretnych technik czy narzgdzi (zespot projektu ma dowolnos¢ w ich wyborze), to
autor metodyki rekomenduje zestaw pigciu strategii oraz dziewigciu technik. 1%t

Rowniez Komisja Europejska zaproponowata swoja metodyke zarzadzania
projektami w duchu zwinnosci, ktora nazywa si¢ PM? i zostala opracowana przez PM2
Alliance.®? Organizacja przygotowata poradnik ,,Agile Guide 3.0.1” napisany w formule
PMBOK. Leksykon zawiera omoéwienie najwazniejszych zagadnien dotyczacych
zwinnego zarzadzania projektami, prezentujacych rézne metodyki zwinne, role,
ceremonie (m.in. spotkania), dokumenty i techniki.!%®

Jednak, jak wynika z raportu KPMG z 2019 roku'®® dotyczacego zarzadzania
projektami w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce, ,.blisko 70% badanych firm
uzywa wewnetrznej autorskiej metodyki zarzadzania projektami”. Takie rozwigzania
moga by¢ uznawane za najbardziej skuteczne, poniewaz sg uszyte na miar¢ specyfiki
danego projektu i funkcjonowania organizacji. Najczesciej bazujg one na powszechnie

przyjetych i sprawdzonych metodykach zarzadzania projektami i/lub narzedziach

18 P, Wyrozebski (2021), Zwinno$¢... op. cit., 5.98.

159 |bidem, s. 71.

160 P, Wyrozebski (2021), Zwinno$¢... op. cit., s. 71.

161 Vide: P. Wyrozebski (2021), Zwinnoéé... op. cit., s. 73-76.

162 https://octigo.pl/zwinna-metodyka-komisji-europejskiej/ [dostep: 06.04.2024 r.]

163 1hidem.

164 Raport ,,Zarzadzanie projektami w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce”, KPMG, 10.2019.
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i technikach wspierajacych zarzadzanie projektami. Jednak wybor technik i narzedzi
zalezy w duzej mierze od branzy, w ktoérej realizowany jest projektu oraz od poziomu

profesjonalizmu kadry zarzadzajacej danym projektem!

165 A, Tereso, P. Ribeiro, G. Fernandes, I. Loureiro, M. Ferreira (2019), op. cit., s. 6-22.
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Rozdzial 2. Specyfika realizacji projektow na uczelniach wyzszych
w Polsce

Uczelnie wyzsze to organizacje, w ktorych projekty i sprawne zarzadzanie nimi sg
istotnym elementem ich funkcjonowania. Uczelnie prowadzg dziatalno$¢ dydaktyczna,
badawcza i rozwojowa. W obliczu ciggle zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia
spoteczno-gospodarczego musza odpowiednio reagowaé i wprowadza¢ zmiany, ktore
przebiegajg najczesciej w formule projektowej. Poprzez realizacje projektow uczelnie
wyzsze moga podejmowac przedsigwziecia stuzgce rozwojowi posiadanego potencjatu
dydaktyczno-badawczego i pozyskiwa¢ na ten cel dodatkowego finansowanie
zewnetrzne. Specyfika realizacji projektéw na uczelniach wyzszych znacznie rdzni si¢
od tych realizowanych w organizacjach typowo biznesowych. Wigkszo$¢ projektow
realizowanych na uczelniach musi bowiem spelia¢ formalne wymogi realizacji
wynikajace z regulacji instytucji finansujacych. Projekty te majg czgsto zlozony
charakter, cechuja si¢ duza dynamika oraz niepewnoscig co do wynikow.

Projekty realizowane na uczelniach obejmujg przede wszystkim kluczowe obszary
dziatalnosci uczelni, tj. dydaktyka, badania naukowe i wspotpraca z otoczeniem
spoteczno-gospodarczym. Kluczowg role w tych projektach odgrywajg przede
wszystkim ludzie, ich zaangazowanie, kompetencje, relacje, a takze dostgpne zasoby
techniczne i finansowe. Dlatego zarzadzanie tymi projektami musi by¢ elastyczne oraz
uwzgledniaé specyfike pracy dydaktyczno-naukowej i kulturg organizacyjna danej
jednostki. Formalne metodyki zarzadzania projektami mogg dostarcza¢ cennych
wskazowek uczelnianym zespotom projektowym, ale nie powinny by¢ narzucane
obligatoryjnie. Skuteczne zarzadzanie projektami moze stanowi¢ wyzwanie w dos¢
sformalizowanych strukturach uczelnianych, a jego brak moze prowadzi¢ do
zamieszania, konfliktow i trudnosci w komunikacji. Dlatego wiele uczelni posiada
specjalne biura wsparcia projektow, ktore pomagajg W procesie aplikowania o srodki
zewnetrzne oraz wspierajg  skuteczno$¢ realizacje projektow  dydaktycznych,
badawczych i rozwojowych. Dzieki temu zespoly projektowe moga lepiej radzi¢ sobie
w realizacji skomplikowanych i wieloetapowych projektow w  $rodowisku

akademickim.
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2.1  Charakterystyka polskich uczelni wyzszych

Wedlug Stownika Jezyka Polskiego ,,uczelnia” lub ,,szkota wyzsza” to ,,szkota
ksztatcaca pracownikéw naukowych oraz najwyzej kwalifikowanych pracownikow

W poszczegdlnych zawodach”16,

Gtownym zrédlem wiedzy o polskiej nauce
i szkolnictwie wyzszym jest system POL-on, ktory zbiera dane ze wszystkich uczelni,
ktore nastgpnie sa analizowane przez administracj¢ centralng ksztattujaca polityke
panstwa w zakresie nauki i szkolnictwa wyzszego.!®’ Zgodnie z definicjg z systemu
POL-on — uczelnia to ,,jednostka stanowigca cze$¢ systemu nauki i edukacji, prowadzaca
studia na co najmniej jednym kierunku”. Ze wzgledu na organ tworzacy wyréznia sig®®:

e uczelnie publiczne - utworzone przez organ panstwa;

e uczelnie niepubliczne - utworzone przez osobe fizyczng albo osob¢ prawng inng

niz jednostka samorzadu terytorialnego albo panstwowag albo samorzadowa

0sobe prawna.

Ponadto ze wzglgdu na profil uczelni wyrdznia si¢ uczelnie akademickie, czyli
posiadajace uprawnienia do nadawania stopnia doktora oraz zawodowe. Uczelnie
publiczne finansowane sg z budzetu panstwa. Sposéb funkcjonowania uczelni wyzszych
w Polsce reguluje Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce!®®. Zgodnie z ustawa uczelnia prowadzi:
e dziatalno$¢ naukowa, obejmujaca:

o badania naukowe

o prace rozwojowe

o tworczos¢ artystyczng

e ksztalcenie.

Najstarsza uczelnia wyzsza w Polsce jest Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie, ktory
powstal w 1364 roku. Na poczatku XIX wieku powstal Uniwersytet Wroctawski oraz
Uniwersytet Warszawski. Kolejne uczelnie powstaty juz w XX wieku. ,,W czasach kiedy
uniwersytety powstawaly, ich pierwotng rolg byto kreowanie elit, ktore po ukonczeniu

szkoty miaty pracowaé na wysokich stanowiskach i nadzorowa¢ funkcjonowanie oraz

166 https://sjp.pwn.pl/sjp/szkola-wyzsza; 2526728 html [dostep: 06.11.2023 1.]

167 https://polon.nauka.gov.pl [dostep: 06.11.2023 r.]

168 Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. z 2024 r. poz. 1571).
169 1hidem.
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rozwdj spoteczenstwa.”'’® Wraz z uptywem czasu uczelnie stawaty si¢ coraz bardziej
dostepne dla wszystkich chcacych zdobywaé wiedzg.

Istotne znaczenie w rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce miat okres
transformacji , ktory nastgpit po 1989 roku. Sektor szkolnictwa wyzszego w Polsce
zaczat si¢ wtedy bardzo dynamicznie rozwijaé, az do 2005 roku. A. Giza zwraca uwagg,
ze po dekadach polityki ograniczonego naboru prowadzonej przez wtadze PRL, uczelnie
wyzsze dysponowaly skromnymi zasobami kadrowymi oraz infrastruktura, dlatego w
obliczu rosnacych aspiracji edukacyjnych spoteczenstwa, zaczeto wprowadza¢ prywatne

zrodta finansowania.l’™

Mozliwo$¢ tworzenie uczelni komercyjnych oraz odptatnego
ksztatcenia w uczelniach publicznych przyniosto wtedy dynamiczny wzrost liczby
studentow.1’2 Powstawaniu nowych jednostek szkolnictwa wyzszego sprzyjata rowniez
sytuacja demograficzna oraz zmiany na rynku pracy.!” Uczelnie panstwowe w okresie
transformacji zwickszyty prawie pigciokrotnie liczbe miejsc na studiach.!’* Na poczatku
okresu transformacji w Polsce w 1991 roku powstata pierwsza uczelnia niepanstwowa,
ktorej zatozycielem i fundatorem byla osoba fizycznal™. W okresie tym uczelnie
niepubliczne istotnie przyczynily si¢ do rozwoju szkolnictwa wyzszego, m.in. dzigki
lokalizacji w mniejszych miejscowosciach. Co trzeci student w tamtych latach ksztatcit
si¢ w uczelni niepublicznej.}’® Nalezy pamieta¢ jednak, ze wiele uczelni prywatnych

istniato rowniez w Polsce przed I jak i Il wojng §wiatowa®’’. Pierwsza prywatna uczelnia

w Rzeczypospolitej byta Akademia Zamojska (Hippaeum Zamoscianum) zatozona

10 R, Biadacz, D. Tanasiewicz (2014), Zmiany zachodzace w funkcjonowaniu uczelni wyzszych w Polsce
- zarys problemu, Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej — Zarzadzanie, Nr 16, s. 95-96.

11 A. Giza, Modernizujac uczelnie. Polskie szkoty wyzsze po roku 1989, , Kongres ICE Krakow” 16-
17.11.2021r.

172 nttps://ranking.perspektywy.pl/2016/ranking-niepublicznych-uczelni-magisterskich/25-lecie-uczelni-
niepublicznych-w-
polsce?fbclid=IwAR3qWqQfigxU9qVFNyoSgirugyG18aAJd6 LPCL7fI3UAkty YCWT1Fz0uqtY
[dostep: 16.04.2024 r.]

173 https://radon.nauka.gov.pl/raporty/uczelnie 2022 [dostep: 07.11.2023 r.]

174 https://ranking.perspektywy.pl/2016/ranking-niepublicznych-uczelni-magisterskich/25-lecie-uczelni-
niepublicznych-w-
polsce?fbclid=IwAR3qWqQflgxU9qVFNyoSgirugyG18aAJd6LPCL7fI3UAkty Y CWT1Fz0uqtY
[dostep: 16.04.2024 r.]

175 Uczelnia ta to Prywatna Wyzsza Szkota Businessu i Administracji, obecnie: Warszawska Akademia
Medyczna im. Tadeusza Kozluka, https://wumed.edu.pl/pl/o-uczelni/historia.html [dostep: 07.11.2024 r.]
176 https://ranking.perspektywy.pl/2016/ranking-niepublicznych-uczelni-magisterskich/25-lecie-uczelni-
niepublicznych-w-
polsce?fbclid=IwAR3qWqQfigxU9qVINyoSgirugyG18aAJd6LPCL 7fI3UAkty Y CWT1Fz0uqtY
[dostep: 16.04.2024 r.].

17 https://ranking.perspektywy.pl/2016/ranking-niepublicznych-uczelni-magisterskich/25-lecie-uczelni-
niepublicznych-w-
polsce?fbclid=IwAR3qWqQflgxU9qVFNyoSgirugyG18aAJd6LPCL7fI3UAkty Y CWT1Fz0uqtY
[dostep: 16.04.2024 r.].
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W 1594 r. w Zamos$ciu przez kanclerza wielkiego koronnego Jana Zamoyskiego,
a zamknigta w 1784 r. przez rzad austriacki (Zamos¢ w 1772 r. zostat wiaczony do zaboru
austriackiego).!’® Natomiast jedna z najstarszych uczelni i jednoczeénie uczelnig
koscielng (tj. zatozona i prowadzong przez kosciot lub inny zwigzek wyznaniowy) jest
Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta II zatozony w 1918 roku jako Uniwersytet
Lubelski.t™

Kolejnym przetomem dla uczelni wyzszych byto wprowadzenie w 2005 roku ustawy
0 szkolnictwie wyzszym, dzigki ktorej uczelnie uzyskaty wieksza autonomi¢ oraz mogly
same kierowaé rozwojem ksztalcenia swoich wychowankéw.'® Jednak od 2012 roku,
wraz ze zmniejszajaca si¢ w Polsce liczbg osob w wieku od 19 do 24 lat, mozna
obserwowaé ponad 20% spadek liczby uczelni.’® W 2023 roku funkcjonowato 416
uczelni (w tym 54 byly w stanie likwidacji'®?), w poréwnaniu do 482 w roku 2012.183
Cho¢ gtowny udzial w tym spadku maja uczelnie niepubliczne to nadal dominuja
liczebnie nad publicznymi — w 2022 roku byto ich ponad dwukrotnie wigcej, jednak ich

liczba w porownaniu do 2012 zmniejszyta si¢ 0 ponad 19 proc. (rysunek 2.1).

178 https://lublin.ap.gov.pl/popularyzacja/galerie-online/15-najwazniejszych-wydarzen-z-historii-
lubelszczyzny-w-dokumencie-archiwalnym/zalozenie-akademii-zamojskiej-1594-r/ [07.11.2024 r.]

179 https://www.kul.pl/149.html [07.11.2024 r.]

180 R, Biadacz, D. Tanasiewicz (2014), op. cit., s. 95-96.

181 https://radon.nauka.gov.pl/raporty/studenci_2023 [dostep: 17.11.2024 r.]

182 Wg. POL-on: na uczelnia postawionej w stan likwidacji powolywany jest likwidator przejmujacy
kompetencje organow uczelni; brak jest mozliwosci prowadzenia przyjec¢ na studia, w tym podyplomowe
do szkol doktorskich,, ksztalcenie specjalistyczne i inne formy ksztalcenia; ksztalcenie moze byc¢
kontynuowane nie dluzej niz do konca roku akademickiego, w ktorym postawiono uczelnie¢ w stan
likwidacji, a stosunki pracy nauczycieli akademickich wygasaja z koncem tego roku akademickiego; nie
nadaje sie rowniez stopni naukowych i stopni w zakresie sztuki.

183 https://radon.nauka.gov.pl/raporty/uczelnie_2023 [dostep: 17.11.2024 r.]
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Rysunek 2.1. Liczba uczelni wyzszych w Polsce w latach 2012-2023 - wedtug rodzaju

Zrédto: opracowanie na podstawie https://radon.nauka.gov.pl/raporty/uczelnie_2023 [17.11.2024 r.]

Chociaz w Polsce liczba uczelni publicznych jest znacznie mniejsza niz
niepublicznych, to wlasnie one ksztalca wigkszos¢ studentéw —w 2022 roku byto to 65%.
Na uczelniach niepublicznych studiowato 33% os6b, natomiast niewielki odsetek,
wynoszacy 1,2%, wybierat uczelnie koscielne.®*

Sektor szkolnictwa wyzszego w Polsce jest rozdrobniony (rysunek 2.2). Najwiecej
uczelni jest zlokalizowanych w wojewoddztwie mazowieckim - na tym obszarze swoje
siedziby ma okoto jedna czwarta uczelni z calej Polski. W tym wojewddztwie jest
réwniez najwigce] placowek w trakcie likwidacji. Na kolejnych miejscach znalazly si¢
wojewodztwa: $laskie, wielkopolskie i dolnoslaskie. Najmniej uczelni znajduje sig

w wojewoOdztwach: opolskim, warminsko-mazurskim i lubuskim.

184 https://radon.nauka.gov.pl/raporty/studenci_2022 [dostep: 07.11.2023 r.]
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Rysunek 2.2. Liczba uczelni w poszczegdlnych wojewddztwach w Polsce w latach 2012-2023

Zrodto: https://radon.nauka.gov.pl/raporty/uczelnie 2023 [dostep: 17.11.2024 r.]

Postepujacy niz demograficzny wywiera istotny wptyw na powazne wyzwania, przed
ktoérymi stoja polskie uczelnie wyzsze, takie jak zmniejszajaca si¢ liczba studentow czy
trudnosci finansowe. ,,Wedtug danych z systemu POL-on, w latach 2016-2019 liczba
studentow w Polsce systematycznie si¢ zmniejszata, po czym zaczeta nieznacznie rosnaé
od roku 2020. W 2022 roku w szkolach wyzszych ksztalcito si¢ ponad 1,2 min

studentow.”18°

Widoczne sa takze inicjatywy wuczelni wyzszych zwigzane
Z umi¢dzynarodowieniem ksztalcenia oraz aktywne dziatania majace na celu
przyciagniecie studentow z zagranicy. Wedtlug danych za rok akademicki 2022/2023 rok

liczba studentow zagranicznych wyniosta 8,61%, a pochodzili oni glownie z Ukrainy,

185 https://radon.nauka.gov.pl/raporty/studenci_2022 [dostep: 07.11.2023 r.]
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Biatorusi, Turcji oraz Indii.® W konsekwencji, wzrosta rowniez liczba wyktadowcow
cudzoziemcow, jak iliczba programéw prowadzonych w jezyku angielskim.'®” Jak
zauwazajg R. Biadacz i D. Tanasiewicz obecnie ,,uczelniom zaczgto zalezeé, aby kazdy,
kto sie¢ do nich zgtosi, miat mozliwoéé ksztalcenia sie oraz ukonczenia studiow.”®
Kolejne trudno$ci rodzg problemy kadrowe, w tym starzenie si¢ kadry naukowej i jej
niestabilny rozwo;j*%.

Istotnym wyzwaniem dla instytucji szkolnictwa wyzszego jest réwniez szybki
I masowy rozwdj technologii. Uczelnie wyzsze muszg skutecznie dostosowywac si¢ do
trendow w tym zakresie 1 wprowadza¢ innowacje w celu utrzymania wysokiej jakosci
ustug akademickich!®. Wdrozenie technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT),
czyli infrastruktury informatycznej, systeméw 1 sieci komputerowych oraz
oprogramowania, W instytucjach szkolnictwa wyzszego nie jest jednak prostym
zadaniem. Do najwazniejszych barier w skutecznym wdrazaniu ICT mozna zaliczy¢
braki w wiedzy technicznej wsréd pracownikow uczelnit®, a takze niecheé¢ do dzielenia
si¢ informacjami i wiedza'®2. Wyniki badan P. Orzelskiej'®® wskazuja, ze skuteczne
wdrazanie nowych technologii jest kluczowe dla utrzymania wysokiej jakosci ustug
akademickich. Odgrywaja one istotng role jako narz¢dzie komunikacji
Z interesariuszami, wptywajac na usprawnienie dziatah uczelni, takich jak obsluga
studentow czy e-learning. Jednakze wiele uczelni boryka si¢ z niedoborem zasobow
niezbednych do sprostania szybkiemu rozwojowi technologii.

Warto zaznaczy¢, ze pandemia COVID-19 wymusita na uczelniach wyzszych

szybkie wdrozenie technologii cyfrowych w celu zapewnienia ciggtosci komunikacji,

186 https://perspektywy.pl/portal/index.php?option=com_content&view=article&id=9187:opublikowano-
raport-studenci-zagraniczni-w-polsce-2023&catid=24&Itemid=119 [dostep: 16.04.2024 r.]; Dane
zraportu ,Studenci zagraniczni w Polsce 2023” opublikowanego przez Fundacje Edukacyjna
,Perspektywy” w oparciu o dane GUS, uwzgledniajagce réwniez studentow przyjezdzajacych w ramach
wymiany.

187 1bidem.

18 R, Biadacz, D. Tanasiewicz (2014), op. cit., s. 95-96.

189 1bidem.

1% M.A. Ramdhani, T. Priatna, D.S. Maylawati, H. Sugilar, M. Mahmud, Y. Aditia (2021), Diffusion of
Innovations for Optimizing the Information Technology Implementation in Higher Education, 9th
International Conference on Cyber and IT Service Management, CITSM 2021.

11 A, Garg, B. Shukla, G. Kendall (2015): Barriers to implementation of it in educational institutions,
“International Journal of Information and Learning Technology”, Vol. 32, Issue 2, s. 94-108.

192 N. Zaheer, P. Trkman (2017), An information sharing theory perspective on willingness to share
information in supply chains, “The International Journal of Logistics Management”, Vol. 28 No. 2,s. 417-
443.

193 p, Orzelska (2022), Wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) przez uczelnie
wyzsze a pandemia COVID-19 [w:] ,,Wplyw kryzysu na zarzadzanie uczelniami”, Maria Mazur (red.),
Norbertinum, Lublin, s. 33-52.
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pracy 1 nauki, co znacznie przyspieszylo proces cyfryzacji, ktéry w normalnych
warunkach postepowatby znacznie wolniej.!®* Najwazniejszym problemem w tym
okresie okazalo si¢ zapewnienie kadrze akademickiej wystarczajacego wsparcia
technicznego, w tym w szczeg6lnosci w zakresie prowadzenia dydaktyki w takiej
formie.'® Zmiany w zakresie form nauczania i funkcjonowania uczelni w pandemii
dotknety wszystkich interesariuszy szkolnictwa wyzszego, a rozwigzania wprowadzone
podczas pandemii, takie jak systemy do zdalnych wykladow 1 konferencji czy
nowoczesny sprzet, beda nadal wykorzystywane po jej zakonczeniu. Ponadto,
w kontek$cie umie¢dzynarodowienia uczelni, efektywne korzystanie z ICT staje si¢
kluczowym czynnikiem budowania przewagi konkurencyjnej. %

Jesli chodzi o przychody uczelni w Polsce to glowne ich Zrédlo stanowi ich
dziatalno$¢ dydaktyczna/edukacyjna. Wraz ze zmianami wprowadzonymi pod koniec
2016 roku przez MNiSW wysokos$¢ przyznawanych $rodkow dla uczelni publicznych
zostala istotnie powigzana z liczbg studentow przypadajacych na nauczyciela
akademickiego oraz z posiadanymi przez uczelnie kategoriami naukowymi.'®" | tak
w 2023 roku kluczowym zrédlem przychoddéw z dziatalnosci uczelni publicznych byta
subwencja przeznaczona na wsparcie potencjatu dydaktycznego i badawczego (prawie
63%).1% Natomiast w przypadku uczelni niepublicznych gtéwny udziat w przychodach
stanowily optaty za ustugi edukacyjne (ponad 70%).1%° Co ciekawe, uczelnie
niepubliczne pozyskuja wiecej srodkow na realizacj¢ projektow finansowanych przez
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, podczas gdy uczelnie publiczne wykorzystuja
wigcej srodkow na realizacje projektow finansowanych przez Narodowe Centrum Nauki.

Szczegotowe zrodta przychodow uczelni zostaty przedstawione w tabeli 2.1.

19 p, Orzelska (2022), op. cit.

1% 5. Keskin, M. Cinar, O. Demir (2022), A quantitative content analysis of Turkish state universities’
official websites in terms of their preparedness and actions during emergency distance education in the
early phase of the COVID-19 pandemic period, “Education and Information Technologies”, Vol. 27, Issue
1, str. 493 — 523.

196 p, Orzelska (2022), op.cit.

197 J. Lewicki (2018), Nowy algorytm podziatu dotacji podstawowej dla uczelni akademickich. Pierwsze
skutki zmian i wstepne wnioski, ,,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”, nr 2(52)/2018, s. 171-187.

198 | Szkolnictwo wyzsze i jego finanse w 2023 r.”, GUS, Warszawa Gdansk 2024.

199 1hidem.
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Tabela 2.1. Przychody z dziatalnosci uczelni w 2023 r.

Przychody z dzialalnosci uczelni Uczglnie .Uczelpie
publiczne niepubliczne

subwencja na utrzymanie potencjatu dydaktycznego i badawczego 62,66% 9,48%
dotacje z budzetu panstwa 5,43% 1,63%
srodki z budzetdéw jednostek samorzadu terytorialnego lub ich
zwigzkow 0,09% 0,92%
oplaty za $wiadczone ushugi edukacyjne 6,01% 70,27%
srodki na realizacj¢ projektow finansowanych przez Narodowe
Centrum Badan i Rozwoju 1,42% 2,48%
srodki na realizacj¢ projektow finansowanych przez Narodowe
Centrum Nauki 2,58% 0,54%
srodki na finansowanie wspolpracy naukowej z zagranicg 3,15% 0,48%
sprzedaz pozostatych prac i ustug badawczych i rozwojowych 1,82% 0,42%
srodki na realizacj¢ programow lub przedsigwzie¢ okreslanych przez
ministra 1,79% 0,72%
pozostate przychody z podstawowej dziatalno$ci operacyjnej m.in. z
wynajmu pomieszczen, ze zrodet zagranicznych niepodlegajace
zwrotowl, ze srodkow otrzymanych na rzecz
stypendystow niebedacych obywatelami polskimi oraz ze srodkoéw
budzetowych na nagrody ministra 8,37% 4,79%
przychody z dziatalno$ci gospodarczej wyodrebnionej 0,51% 0,86%
koszt wytworzenia $wiadczen na wilasne potrzeby jednostki, m.in. na
rzecz rzeczowych aktywow trwalych,
inwestycji dlugoterminowych oraz funduszy wydzielonych 0,74% 0,03%
przychody pozostate: przychody ze sprzedazy towardow i materiatow,
pozostate przychody operacyjne, przychody finansowe 5,43% 7,38%
Ogotem: 100,00% 100,00%

Zrodlo: opracowanie na podstawie ,,Szkolnictwo wyzsze i jego finanse w 2023 r.”, GUS, Warszawa, Gdansk, 2024,

Szkoly wyzsze rozwijaja roéwniez swoja aktywno$¢ w ramach wspolpracy

Z biznesem?%°

m.in. poprzez wdrazanie opracowanych rozwigzan naukowych w praktyce

gospodarczej, czy komercjalizacje wynikow badan. ,,Komercjalizacja wiedzy to

caloksztalt dziatan zwigzanych z przeksztalceniem wiedzy w nowe produkty,

technologie i rozwiazania organizacyjne”.?®? Wsparcie procesu komercjalizacji

zapewniaja wyodrebnione w tym celu jednostki nazywane Centrami Transferu

20 A Piotrowska-Pigtek (2016), Analiza komercjalizacji wynikéw badaf naukowych, wsparcia
przedsiebiorczosci akademickiej oraz prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez szkolty wyzsze

w Polsce — wybrane aspekty, HANDEL WEWNETRZNY 2016, nr 4(363), s. 217-229.

201 |bidem.
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Technologii®®?, a takze akademickie inkubatory przedsigbiorczoéci czy brokerzy
innowacji.?®® Tworzenie wiedzy uzytecznej dla innych podmiotéw gospodarki jest z catg
pewnoscig coraz wazniejszym zadaniem uczelni | wigze si¢ z wigksza presje na wysoka
jako$§¢ zarzadzania projektami.?®* W literaturze przedmiotu przewazaja jednak glosy
mowigce o stabej kondycji polskiej nauki, niskiej aktywno$ci badawczej szkot wyzszych,
braku wystarczajacych powigzan pomiedzy systemem szkolnictwa wyzszego
aprzemystem w Polsce, czy najprostszych formach wspotpracy miedzy
przedstawicielami nauki a gospodarki ograniczajacych si¢ do biezacego doradztwa czy
ekspertyz.2%® Cho¢ érodowisko inwestorow wykazuje cheé do podejmowania dziatan
w zakresie wspolpracy z sektorem nauki, to sami naukowcy obawiaja si¢
skomplikowanych procedur i efektow koncowych tej wspolpracy.??® Jednoczesnie
naukowcy czesto koncentruja si¢ tylko na wyniku badan i mozliwosci jego
opublikowania (za to sg rozliczani), a nie na tym, kto z wynikéw tych badan moze
skorzysta¢.?’

Polskie szkoly wyzsze w $wiatowych rankingach szkét wyzszych zajmuja dosé
odlegle miejsca, m.in. z uwagi na wspomniane juz znaczace rozdrobnienie sektora
szkolnictwa wyzszego w Polsce.’”® W QS World University Ranking 2024, spoéréd
okoto tysigca szkot wyzszych, uwzgledniono 22 polskie uczelnie. Najwyzej notowany
byt Uniwersytet Warszawski, zajmujac 262. miejsce, a za nim uplasowat si¢ Uniwersytet
Jagiellonski na 304. pozycji.?®® Z kolei w rankingu Academic Ranking of World
Universities 2022, znanym jako lista szanghajska, obie uczelnie — Uniwersytet
Warszawski i Jagiellonski — znalazty si¢ dopiero w czwartej setce, a tacznie w gronie
tysiaca najlepszych uczelni znalazto si¢ tylko jedenascie polskich instytucji.?*® Natomiast

mozliwo$¢ pordwnania uczelni wyzszych w Polsce zapewnia ,,Ranking Szkot Wyzszych

202 A, Naramska (2022), Jak dzialajg centra transferu technologi (CTT) na uczelniach wyzszych i jakie
pelnia  funkcje?  https://reach4.biz/trendy/jak-dzialaja-centra-transferu-technologi-ctt-na-uczelniach-
wyzszych-i-jakie-pelnia-funkcje/ [dostep: 13.04.2024 r.]

203 A, Piotrowska-Pigtek (2016), op. Cit.

204 M. Baran, M. Klos, J. Strojny (2015), Kultura projektowa w procesie zarzadzania projektami na
uczelniach wyzszych — wyniki badania, ,,Przedsigbiorczos$¢ i Zarzadzanie”, Wydawnictwo SAN, tom V,
zeszyt 16, czgsc 11, s. 191-206.

25 A Piotrowska-Pigtek (2016), op. cit., s. 217-229.

26 J. Urmanski (2016), Komercjalizacja badan naukowych. Spojrzenie inwestoréw inaukowcow,
ENTERPRISE Forum Poland.

27 A, Radke (2023), Komercjalizacja badan naukowych i ukierunkowywanie badan rozwojowych na
potrzeby biznesu i strategicznych gatezi gospodarki panstwa, XIV Europejski Kongres Gospodarczy
w Katowicach 24-26 kwietnia 2023 r. - panel ,,Nauka, biznes, transformacja”.

208 https://radon.nauka.gov.pl/raporty/uczelnie 2022 [dostep: 07.11.2023 r.]

209 1hidem.

210 1hidem.
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Perspektywy”, ktory jest prowadzony od 2000 roku, a obejmuje nastepujace kryteria:
prestiz, sytuacja absolwentow na rynku pracy, innowacyjnos¢, potencjal naukowy,
efektywno$¢ naukowa, publikacje, warunki ksztatcenia, umiedzynarodowienie.?!!
Ogolnie ostatnie 30 lat funkcjonowania uczelni wyzszych w Polsce mozna uzna¢ za
okres intensywnych zmian w ich otoczeniu dokonujacych si¢ w kontekscie glebokiej
transformacji ustrojowej, spotecznej i gospodarczej, tj.: 2*2
e pojawienie si¢ instytucji finansujacych tzw. grantodawcow, m.in.:
o KBN, a nastepnic NCN — Narodowe Centrum Nauki i NCBIR -
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju,
o Fundacja na rzecz Nauki Polskiej,
o NAWA - Narodowa Agencja Wymiany,
e powotanie podmiotdw odpowiedzialnych za czuwania nad jakos$cia:
o nauki (dawniej KEJN, obecnie KEN — Komisja Ewaluacji Nauki),
o postgpowan awansowych (dawniej CK, dzisiaj RDN - Rada
Doskonatosci Naukowe;j),
o ksztalcenia - Polska Komisja Akredytacyjna,
e powolanie Srodowiskowych i umocowanych przy MNiSW cial doradczych
i strategicznych, m.in.:
o KRASP - Konferencja Rektorow Akademickich Szkoét Polskich,
o KRUP - Konferencja Rektoréw Uniwersytetow Polskich,
o Fundacja Rektorow Polskich,
o Rada Gléwna Nauki i Szkolnictwa Wyzszego,
e zmiany w zakresie funkcjonowania Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego,
wtym uruchomienie programow finansujagcych  dzialania  naukowe
i popularyzujace nauke,

e zmiany ustawodawcze, w tym tzw. ,,Ustawa o nauce 2.0”.

Wszystkie opisane wyzej zmiany miaty rowniez wptyw na powstawanie i rozwoj idei
,»zarzadzania projektami” na uczelniach, ktérej celem bylo unowocze$nienie i rozwdj
szkolnictwa wyzszego w Polsce, tak aby mogto ono skutecznie konkurowac na arenie

europejskie;j.?t3

211 https://2023.ranking.perspektywy.pl/article/o-rankingu-2023 [dostep: 15.04.2024 r.]

212 A, Giza (2021), Modernizujgac uczelnie. Polskie szkoly wyzsze po roku 1989, , Kongres ICE Krakéw”
16-17.11.2021 r.

213 A, Szafran (2018), op. cit., s. 280.
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2.2 Cechy specyficzne projektow realizowanych na uczelniach

wyzszych

Poprzez projekty realizowane na uczelniach nalezy rozumie¢ te wszystkie projekty,
ktore sg inicjowane i realizowane na uczelniach wyzszych. Dotycza one roéznych
przedsiewzie¢, a ich ilo$¢ bedzie coraz wigksza z uwagi na dzisiejsze wyzwania,
z ktorymi mierzg si¢ uczelnie wyzsze tj. niz demograficzny i wysoka konkurencja na
rynku ustug edukacyjnych.?!* Wymusza to ,konieczno$¢ akomodacji dziatalno$ci
uczelni do nowych wyzwan, jak 1 zmienionych uwarunkowan funkcjonowania
szkolnictwa wyzszego poprzez realizowanie odpowiednich przedsiewzigé.”?!® Istotne
znaczenie maja rowniez zmiany regulacji prawnych, ktore zachodza w sektorze
polskiego szkolnictwa wyzszego.?!® Innym wyzwaniem dla uczelni jest dostosowanie
systemu organizacyjnego do specyfiki realizacji projektow, w tym oparcie ich realizacji
na analizie otoczenia i interesariuszy projektu, optymalnym wykorzystaniu zasobow

i systemowym podejsciu do zarzadzania jakoscia, ryzykiem i finansami.?!’

2.2.1 Typologia projektow

Jedng z nowszych typologii projektéw realizowanych na polskich uczelniach
wyzszych zaproponowali E. Paczek i P. Wyrozebski®!® (tabela 2.2). W tej klasyfikacji
podkre§lono znaczenie projektow naukowo-badawczych i dydaktycznych, ktore
stanowig podstawe dziatalnosci kazdej uczelni oraz uwzgledniono kwesti¢ pozyskiwania
funduszy 1 grantdw, co jest charakterystyczne dla funkcjonowania osrodkow

akademickich.

214, Paczek, P. Wyrozgbski (2018), Typologia projektow zarzadzanych przez uczelnie wyzsze w Polsce
[w:] Determinanty i modele proceséw gospodarczych, pr. zb. pod red. G. Poniatowski, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa, s. 294.

25 A. Waligora, K. Wielicka-Ganczarczyk, J. Bartnicka (2020), Komunikacja z interesariuszami jako
kluczowy obszar zarzadzania w ogodlnouczelnianym projekcie dydaktycznym — studium przypadku w
politechnice $laskiej [w:] ,,Zarzadzanie projektami w publicznej uczelni wyzszej, K. Wodarski (red.),
Wydanie I, s. 124,

216 1hidem.

217 M. Baran, M. Klos, J. Strojny (2015), Kultura projektowa w procesie zarzadzania projektami na
uczelniach wyzszych — wyniki badania, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”, Wydawnictwo SAN, tom V,
zeszyt 16, czgs¢ 11, s. 191-206.

218 Paczek, P. Wyrozebski (2018), op. cit., s. 285-296.
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Tabela 2.2. Typologia projektow realizowanych przez uczelnie wyzsze w Polsce

Kategoria Podkategorie Przyklad
podzialu
Dziedzina dydaktyczne otworzenie nowego kierunku studidw,
projektu otworzenie nowych studiéw podyplomowych
naukowo-badawcze ustalenie nowych teorii naukowych,
- podstawowe poszerzenie istniejacych badan
- stosowane
- T0ZWOjowe
infrastrukturalne przeprowadzenie remontu budynku,
unowoczesnienie Centrum Badan
promocyjne przeprowadzenie kampanii zachecajacej
studentow do rekrutacji lub promujacej nowy
kierunek studiow
informatyczne budowa cyfrowego systemu zarzadzania
jakoscia, wdrozenie platformy USOS
zwigzane z transferem wiedzy organizacja konferencji naukowych,
utworzenie czasopisma naukowego
Zrodto fundusze strukturalne fundusze wlasne uczelni
finansowania fundusze krajowe srodki pozyskane z Narodowego Centrum
Badan i Rozwoju
fundusze mi¢dzynarodowe srodki pozyskane z Unii Europejskiej
Glowny w ramach uczelni przeprowadzenie badan naukowych przez
wykonawca jednostke danej uczelni
projektu
partnerstwo z inng uczelnig organizowanie konferencji naukowej przez
dwie uczelnie wyzsze
partnerstwo z inng instytucja tworzenie kierunkow studiow dla
pracownikow danej instytucji
Orientacja optymalizacja modernizacja infrastruktury serwerowej
projektu wdrozenie nowosci opracowanie formuty nowego leku
Horyzont krotki <1rok
crasowy sredni 1-3 lata
dtugi >3 lata
Koszt niski
$redni
wysoki

Zrodio: E. Paczek, P. Wyrozebski (2018), Typologia projektow zarzadzanych przez uczelnie wyzsze w Polsce [w:]
Determinanty i modele proceséw gospodarczych, pr. zb. pod red. G. Poniatowski, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa, s. 293.

W niniejszej pracy wyodrgbniono i poddano analizie typy projektow odpowiadajace
glownym obszarom dziatalnosci uczelni tj. dziatalno$ci dydaktycznej, badawczej
I wspolpracy z biznesem. Sg to projekty:

e edukacyjne,
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e badawcze,

e wdrozeniowe.

Na uczelniach realizowane sg rowniez inne projekty m.in. infrastrukturalne, promocyjne,
informatyczne, jednak nie beda one przedmiotem niniejszej analizy.

Projekty edukacyjne skupiajg si¢ wokot szeroko rozumianego rozwoju kapitatu
ludzkiego tj. przedsiewzigcia edukacyjne, dydaktyczne czy  szkoleniowe.?!®
Ograniczenie si¢ tylko do dziatan dydaktycznych byloby niewystarczajace. Wedlug
A. Waligory i in. ogdlnouczelnianym projektem dydaktycznym jest ,,ztozony zbidr
powigzanych ze sobg aktywnosci dydaktycznych, organizacyjnych i technicznych,
obejmujacych swym zasiggiem zroéznicowane pod wzgledem tematycznym
i funkcjonalnym jednostki organizacyjne uczelni, ktére zmierzaja do stworzenia
optymalnych warunkow definiowania i uzyskiwania efektow uczenia si¢ — w przypadku
ksztatcenia studentéw lub realizacji programu ksztatcenia oraz indywidualnego planu
badawczego — w przypadku ksztatcenia doktorantow.”??° Definicja ta nie uwzglednia
natomiast dziatan tj. na przyktad podnoszenie kompetencji kadr uczelni.

Projekty badawcze dotycza prowadzenia badan podstawowych (naukowych) tj. prac
empirycznych lub teoretycznych, ktorych gtownym celem jest zdobywanie nowej
wiedzy o0 podstawach zjawisk iobserwowalnych faktow bez nastawienia na
zastosowanie komercyjne.??! W literaturze przedmiotu pojawia sic watpliwo$é, czy
badanie naukowe mozna postrzega¢ jako forme¢ projektu. Glowna réznica migdzy
badaniami naukowymi a projektem polega na tym, Zze badania naukowe to systematyczny
proces poszukiwania i analizowania materiatow oraz zZrédet w celu odkrycia faktow
i formutowania nowych wnioskéw.??? Natomiast projekt to zdefiniowane i zamkniete
W czasie dziatanie, ktore prowadzi do konkretnego i1 mierzalnego rezultatu przy
spetnieniu okreslonych wymagan. Wyniki badan naukowych moga by¢ ponadto trudne
do przewidzenia.’® Przyjeto zatem, ze projekty badawcze sg ztozonymi, dynamicznymi
1 niepewnymi projektami, ktore koncentruja si¢ na produkcji nieokreslonych wynikow,

a istotne znaczenie w nich majg przede wszystkim ludzie 1 wktad techniczny, np.

219 M. Baran, J. Strojny (2013), Kompleksowe op. cit., s. 247-262.

220 A, Waligéra, K. Wielicka-Ganczarczyk, J. Bartnicka (2020), op. cit., s. 124.

221 Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. z 2024 r. poz. 1571).
222 https://pediaa.com/what-is-the-difference-between-research-and-project/ [dostep: 23.06.2022r.]

23 K. Zioto (2009), op. cit., s. 213-221.
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wyposazenie laboratoriow.??* Co wigcej, wykorzystanie podejscia tradycyjnego

w planowaniu tych projektow moze si¢ nie sprawdza¢??

, jednak jest ono stosowane ze
wzgledu na wymagania instytucji finansujacych badania, takich jak NCN. Juz na etapie
sktadania wniosku bowiem konieczne jest okre§lenie harmonogramu i budzetu,
a podzniejsze wprowadzanie zmian jest znaczaco utrudnione. W efekcie projekty te
podlegaja $cisle okreslonym formalnym ramom, ktére muszg zosta¢ spetnione, CO
okazuje si¢ problematyczne w trakcie ich realizacji.

Projekty wdrozeniowe sg to projekty dotyczace badan aplikacyjnych i/lub prac
rozwojowych, ktorych wyniki maja zosta¢ wdrozone w dziatalno$ci gospodarcze;j,??®
realizowane we wspotpracy uczelni z przedsiebiorstwami.??’ Badania aplikacyjne
(w nomenklaturze projektéw unijnych nazywane rowniez badaniami przemystowymi??)
majag na celu zdobycie nowej wiedzy 1 umiejetnosci oraz nastawione sa ha
opracowywanie nowych produktéw, proceséw czy ustug lub wprowadzanie do nich
znaczacych ulepszen.??® Prace rozwojowe ,,s3 dziatalnoscia obejmujaca nabywanie,
taczenie, ksztalttowanie i wykorzystywanie dostepnej aktualnie wiedzy i umiejetnosci,
wtym w zakresie narzedzi informatycznych lub oprogramowania, do planowania
produkcji oraz projektowania itworzenia zmienionych, ulepszonych lub nowych
produktéw, procesoOw lub ustug, z wylaczeniem dziatalno$ci obejmujacej rutynowe
I okresowe zmiany wprowadzane do nich, nawet jezeli takie zmiany majg charakter

ulepszen,”?%

np. opracowywanie prototypoéw lub projektow pilotazowych. Wdrozenie,
jesli jest realizowane, to jest to ,,udokumentowane, praktyczne wykorzystanie wyniku
badan naukowych lub prac rozwojowych przez podmiot inny niz jednostka naukowa,
ktéra wykonata dane badanie naukowe lub prace rozwojowa.”?*! Projekty te dotycza
dziatalnos$ci badawczo-rozwojowej - w skrocie R&D (ang. Research and Development)

lub B+R, ktora definiowana jest jako ,,dziatalno$¢ tworcza obejmujaca badania naukowe

224 H, Riol, D. Thuillier (2015), Project management for academic research projects: balancing structure
and flexibility, Int. J. Project Organisation and Management, Vol. 7, nr 3, s. 251-269.

225 D, Kuchta (2011), Metody planowania projektéw badawczych, ZESZYTY NAUKOWE WSOWL, Nr
4 (162) 2011, str. 332-341.

226 M. Jendryczka, Wdrozenie projektow naukowych, Projekt ,,Science2Business”,
https://science2business.edu.pl/blogi/267/wdrozenie-projektow-naukowych/ [dostep: 12.04.2024 r.]

221 Szczegdtowy Opis Priorytetow Programu Fundusze Europejskie dla Lubelskiego 2021-2027, s. 13;
Szczegdtowy Opis Priorytetow programu Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej Gospodarki.

228 https://www.biznes.gov.pl/pl/portal/004268 [07.11.2023 r.]

229 Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. z 2024 r. poz. 1571).

230 Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. z 2024 r. poz. 1571).

231 Raport: Komercjalizacja wynikéw badan naukowych. Spojrzenie inwestoréw i naukowcéw (2016), J.
Urmanski, zrédto: https://www.tnp.org.pl/ [dostep: 12.04.2024 r.]
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lub prace rozwojowe, podejmowana w sposob systematyczny w celu zwigkszenia

zasobow wiedzy oraz wykorzystania zasobow wiedzy do tworzenia nowych

zastosowan”?%2, czyli osiagniecia takich wynikoéw, ktore moglyby byé swobodnie

przenoszone lub sprzedawane na rynku.?2 Co istotne, realizowana jest w warunkach, w

234 ale jest tez

ktorych trudno jest jednoznacznie okresli¢, czy cel zostanie osiggniety
planowana i budzetowana.?*® Musi spehia¢ pie¢ podstawowych kryteriow?®, tj. , musi

by¢:

nowatorska (w ten sposéb zwicksza zasoby wiedzy)

e tworcza (czynnik ludzki, oryginalny wynik)

e nieprzewidywalna (mozna zaktada¢ prawdopodobienstwo osiggniecia sukcesu,
ale nigdy nie ma 100% pewnosci, ze efekt zostanie osiagnigty; pewnos¢ jest
charakterystyczna dla dziatalnos$ci rutynowej i powtarzalnej)

e metodyczna (systematyczna)

e mozliwa do przeniesienia lub odtworzenia.”?%’

Srodki finansowe na realizacje tych projektow moga pochodzi¢ z grantéw lub innych

zrodet finansowania.?%

Ze wzgledu na zrédlo finansowania nalezy réwniez wyrdzni¢ projekty krajowe

i migdzynarodowe. Projekty krajowe to te finansowane ze srodkéw wiasnych uczelni lub

pochodzace od instytucji krajowych.?%® Projekty miedzynarodowe natomiast to projekty

wspotinansowane ze sSrodkow pochodzacych ze zrddet zagranicznych realizowanych we
wspolpracy z partnerami zagranicznymi w ramach programow badawczych Unii

Europejskiej lub innych mig¢dzynarodowych programoéw, inicjatyw lub przedsigwzigé

badawczych.?4

Fakt, ze projekty realizowane na uczelniach sg wspotfinansowane z funduszy

zewngtrznych wymusza pewien rygor sprawozdawczo-finansowy tzn. czg$¢

232 https://www.biznes.gov.pl/pl/portal/004268 [07.11.2023 r.].

233 1bidem.

234 ], Kisielnicki (2018), Projekty badawczo-rozwojowe: charakterystyka i znaczenie, Studia i prace
Kolegium Zarzadzania Finansow, Szkota Gtowna Handlowa, Zeszyt Naukowy nr 159/2018, s. 25-43.

235 https://www.biznes.gov.pl/pl/portal/004268 [07.11.2023 r.]

2% Ppodrecznik Frascati (2015), ,,Zalecenia dotyczace pozyskiwania i prezentowania danych z zakresu
dziatalno$ci badawczej i rozwojowej”, OECD, thumaczenie: GUS 2018.

237 hitps://www.biznes.gov.pl/pl/portal/004268 [dostep: 12.04.2024 r.]

238 M. Jendryczka, op. cit.

29 B, Pgczek, P. Wyrozebski (2018), Typologia projektow zarzadzanych przez uczelnie wyzsze w Polsce
[w:] Determinanty i modele procesow gospodarczych, pr. zb. pod red. G. Poniatowski, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa, s. 293

240 https://www.gov.pl/web/nauka/ustanowienie-programu-pod-nazwa-projekty-miedzynarodowe-
wspolfinansowane2 [17.11.2024 r.]
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dokumentacji projektowej jest z gory zdefiniowana, obowigzkowa 1 podlega czestej

kontroli%*

. Kluczowe w tym przypadku jest prowadzenie prawidtowych rozliczen
wydatkow i sprawozdawczosci projektu. Sukces takich projektéw przejawia si¢ w
realizacji zatozonych we wniosku aplikacyjnym rezultatow, zgodnie z ustalonym
harmonogramem i przewidzianym budzetem. Co istotne, w takich projektach zmian w
zakresie przedmiotu projektu jest zazwyczaj niewiele, niekiedy wydtuzeniu ulega jego
okres realizacji. Jak zauwaza K. Muszynska, wykonawcom nie zalezy rowniez, ani na
generowaniu przychodow, ktére obnizaja przyznane dofinansowanie lub podlegaja
zwrotowi, ani na wypracowywaniu oszczednosci, gdyz zaoszczedzone srodki czgsto nie
pozostaja w dyspozycji grantobiorcow.?42

Uczelnie coraz czg$ciej uczestniczg w realizacji projektow migdzynarodowych,
bedacych czesto duzymi projektami realizowanymi przez kilka lub nawet kilkadziesiat
jednostek naukowych z réznych krajow (gtéwnie z programu Horyzont?*3). Skuteczne
zarzadzanie takim projektem stanowi czesto wyzwanie 1 wymaga zgrania istotnych
obszaréw tj. administracyjnego - dotyczacego rozliczania, monitoringu i raportowania,
obszaru prowadzenia badan - czesto na szeroka skale, przy koniecznosci zapewnienia
harmonizacji zbierania danych, ich pdzniej analizy i upowszechniania wynikow, a takze
zapewnienia odpowiedniej komunikacji i wspotpracy, bioragc pod uwage rdznice
jezykowe i kulturowe.?** Jak zauwaza A.Szafram, trzeba zacheca¢ polska kadre
naukowg do wiekszej aktywnosci w zakresie projektow zagranicznych oraz zapewni¢ im
wigksze wsparcie w aspektach formalnych 1 prawnych, a takZze podja¢ dziatania

szkoleniowe podnoszace kompetencje w tym zakresie. 24°

2.2.2 Interesariusze projektow

Interesariuszami projektu sg osoby, grupy oséb i instytucje mogace wywieraé
pozytywny lub negatywny wptywa na przebieg i rezultaty projektu oraz same moga

podlegac jego oddzialywaniu. Interesariuszy mozemy podzieli¢ na:

21 K. Muszyhska (2020), Praktyki zarzadzania komunikacja w miedzynarodowych zespotach
projektowych na przykladzie projektow wspotfinansowanych z funduszy europejskich, ,,Przeglad
Organizacji”, Nr 9(968), s. 38.

242 K. Muszynska (2020), Praktyki zarzadzania komunikacjg. .., op. cit.

243 Vide: https://www.kpk.gov.pl/horyzont-europa [07.11.2023 r.]

24 D, Zikos, M. Diomidous, J. Mantas (2012), Challenges in the Successful Research Management of a
Collaborative EU Project, ACTA InFoORM MED. 2012, nr 20(1), s. 15-17.

25 A, Szafran (2018), op. cit., s. 280.
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e interesariuszy zewnetrznych
O p0za organizacja
O wewnatrz organizacji

e interesariuszy wewnetrznych?#,

247 punkt wyjscia do przygotowania analizy

Podziat ten stanowit dla A. Waligéry i in.
interesariuszy w projekcie edukacyjnym realizowanym na uczelni wyzszej — jej zakres
zostal przedstawiony w tabeli 2.3. Jest to przyktad analizy, ktory moze stanowié¢ wzor do
zastosowanie rowniez dla innych typow realizowanych projektow, np. badawczych. Na
jej podstawie zidentyfikowano odpowiednig strategie podstepowania wobec
interesariuszy (tab. 2.3). Analiza interesariuszy powinna by¢ na biezaco aktualizowana
trakcie trwania projektu, gdyz potrzeby i wpltyw poszczegdlnych interesariuszy na
projekt moga by¢ zmienne w toku jego realizacji, szczegdlnie w projektach

dlugookresowych.

Tabela 2.3. Interesariusze projektu unijnego dydaktycznego na uczelni wyzszej

Interesariusze Strategia Przyklad interesariuszy
postepowania z
interesariuszem

Instytucja finansujaca | $Scista wspotpraca | Narodowe Centrum Badan i Rozwoju (NCBiR)

Instytucje kontrolne | utrzymywanie Naczelna Izba Kontroli (NIK), NCBIiR,
zadowolenia
E Interesariusze monitorowanie / organizacje pozarzadowe udzielajagce stazy,
£ = spoteczni utrzymngme organizacje adm}I’nstraCﬂ publicznej udzielajace
§ g zadowolenia stazy, spotecznos¢ lokalna,
g gn Interesariusze przedsigbiorcy udzielajacy stazy, podmioty
2 © |przemystowi swiadczace ustugi edukacyjne
% 2| Gremia eksperckie gremia eksperckie w zakresie legislacji, prawa
= zamowien publicznych i innych odpowiedzialne za

udzielanie konsultacji i ekspertyzy

Media monitorowanie prasa, telewizja,
Beneficjenci utrzymywanie za- | nauczyciele akademiccy, doktoranci, studenci
projektu dowolenia studiow stacjonarnych, stazysci, kadra kierownicza

i administracyjna,

246 M. Trocki M. (red.), (2013), Nowoczesne zarzadzanie projektami, PWE, Warszawa, s. 34-37.
247 A. Waligéra, K. Wielicka-Ganczarczyk, J. Bartnicka (2020), op. cit., s. 128-133.
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Jednostki i organy biezace Rektor i Prorektorzy, Kwestor, Centrum

nadzorujace i informowanie / Zarzadzania Projektami, Kolegium Studiow, Dziat
wspierajace realizacj¢ | monitorowanie / Finansowy, Dziat Wynagrodzen, Dziat Zasobow
projektu wewnatrz utrzymywanie Osobowych, Dziat Prawny, Dziat Zamowien
uczelni zadowolenia / $cista| Publicznych i Zaopatrzenia, Dziat Ksztalcenia,
wspolpraca Akademicki Inkubator Przedsigbiorczo$ci, Centrum

Informatyczne, Centrum Komputerowe, Centrum
Zdalnej Edukacji, Dziat Wspolpracy z Zagranica,
Dziat Promocji, Dziekani, koordynatorzy modutow
projektu, koordynatorzy wydziatlowi projektu,

Interesariusze zewnetrzni
wewnatrz organizacji

Rada Projektu Scista wspotpraca | Rada Projektu

Zespol projektowy Scista wspotpraca | kierownik projektu, cztonkowie zespotu
projektowego: zastgpca kierownika projektu do
spraw rozliczania projektu oraz zastgpca
kierownika do spraw monitoringu i ewaluacji,
zespot administracyjno—finansowy projektu,

Interesariusze
wewnetrzni

Zrédlo: opracowane na podstawie: A. Waligora, K. Wielicka-Ganczarczyk, J. Bartnicka (2020), Komunikacja
Z interesariuszami jako kluczowy obszar zarzadzania w ogolnouczelnianym projekcie dydaktycznym — studium
przypadku w politechnice $laskiej [w:] ,,Zarzadzanie projektami w publicznej uczelni wyzszej, K. Wodarski (red.),
Wydanie I, s. 128-133.

Istotne miejsce wsrod interesariuszy projektu zajmuje Kierownik projektu i zespot
projektowy. W sktad zespotu zwykle wchodzg specjalisci z réznych dziedzin, ktorzy
wspoélnie z kierownikiem projektu odpowiadaja za realizacje zadan. Sg to zaréwno
pracownicy naukowi i/lub pracownicy administracyjni, ale tez moga to by¢ studenci,
doktoranci, przedsigbiorcy, partnerzy zewngtrzni. Zespot projektu realizowanego na
uczelni jest zazwyczaj interdyscyplinarny i rézni si¢ w zaleznosci od specyfiki
I wymagan danego projektu. Poza kierownikiem projektu, ktory odpowiada za ogdlny

nadzor nad projektem, zespotem projektowym, zasobami i koordynowanie dziatan,
248

istotng role petnig rowniez

e badacze, naukowcy - kierujacy merytorycznymi aspektami projektu, planujacy
I realizujacy badania naukowe i/lub dydaktyczne,

e pozostali czlonkowie zespolu badawczego, asystenci - wykonujacy zadania
badawcze, dydaktyczne i merytoryczne, w tym analizujacy dane i/lub
wspierajacy kierownika projektu,

e pracownicy odpowiedzialni za obstuge administracyjng i rozliczanie projektu -

zarzadzajacy dokumentacja, procesami formalnymi 1 rozliczaniem funduszy.

248 Confer: https://www.ncn.gov.pl [dostep 20.03.2024 r.]
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Czlonkowie zespotu projektowego wnosza swoOj wklad pracy i1 zaangazowanie
w realizacj¢ projektu. Ponoszg réwniez wspotodpowiedzialnosé za jego powodzenie.
Posiadaja oni kompetencje, w tym doswiadczenie i umiejgtnosci, dzieki ktérym moga
osigga¢ zatozone cele czy rozwigzywaé problemy napotykane w trakcie realizacji
projektu. W sktad zespotu wchodzg czgsto rozni specjalisci. Czasem sg to osoby, ktore
wczesnie] ze sobg nie wspdlpracowaty, ale tez te same zespoly moga realizowac
wspodlnie kolejne projekty np. badawcze. Jest to mozliwe, gdy maja pozytywne
doswiadczenia z wczesniejszej realizacji projektu i sg zadowoleni z uczestnictwa w nim.
Dzigki udzialowi w projekcie mogg tez podnies¢ swoje kompetencje czy zwigkszy¢
szanse na dalszy rozwdj lub awans zawodowy. Dla pozytywnego odbioru uczestnictwa
w projekcie 1 wzrostu zaangazowania istotne jest rowniez uznanie i docenienie ze strony
naczelnego kierownictwa.

Kolejng istotng grupe interesariuszy projektu stanowia jego klienci, ktorych nalezy
postrzega¢ jako odbiorcow projektu (jego wynikow, dziatan itp.) lub beneficjentow.
W przypadku projektu edukacyjnego sa to jego beneficjenci (tabela 2.2), np. nauczyciele
akademiccy, doktoranci, studenci studiow stacjonarnych, stazys$ci, kadra kierownicza
i administracyjna, w zaleznos$ci, jaki jest cel projektu. Jezeli celem projektu jest
podniesienie kompetencji dydaktycznych u nauczycieli akademickich poprzez realizacje
szkolen w tym zakresie, to nauczyciele ci bedg wtasnie jego beneficjentami. Klientem
w projekcie badawczym bedzie odbiorca wynikow projektu, np. instytucja finansujgca
badania (grantodawca). Wynikiem takiego projektu bedzie np. nowa wiedza w danej
dziedzinie. Natomiast odbiorca projektu wdrozeniowego bedzie np. przedsigbiorca, ktory
opracowane w ramach projektu rozwigzanie bedzie wdrazal w swojej dziatalnosci.

Roéwniez uczelnia, jako instytucja na ktorej realizowany jest projekt, moze osiggac
Z tytulu jego realizacji okreslone korzysci, ale ponosi réwniez ryzyko zwiazane
Z niepowodzeniem projektu. Niepowodzenie projektu najczgdciej rozpatrywane jest
w kategorii kosztow finansowych, np. zwrot otrzymanego na realizacj¢ projektu
dofinansowania. Korzysci dla uczelni moga natomiast wynika¢ z pozyskania nowej
wiedzy i kompetencji kluczowych dla rozwoju uczelni (tj. charakterystycznych dla danej
jednostki zasobéw 1 umiejetno$ci pozwalajacych jej np. osiagnaé przewage
konkurencyjng), zwigkszenia jej renomy czy posiadanego potencjatu naukowego 1/lub

dydaktycznego.
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2.2.3 Krytyczne czynniki sukcesu projektow

Krytyczne czynniki sukcesu projektu zwigkszaja jego szans¢ na sukces.

W kontekscie projektéw realizowanych na uczelniach wyzszych krytyczne czynniki

sukcesu odnoszg si¢ miedzy innymi do specyfiki srodowiska akademickiego, zasobow

uczelni oraz relacji migdzy uczestnikami projektu. Te czynniki sg kluczowe dla réoznych

projektéw realizowanych na uczelniach, takich jak wdrazanie nowych programow

nauczania, projekty badawcze czy wspotpraca z przemystem. Dopasowanie Krytycznych

czynnikéw do specyfiki projektu zwigksza jego szanse na sukces.

K. Fraczkowski i in. wsrod glownych grup krytycznych czynnikow sukcesu

projektu badawczego okreslili (rys. 2.3)%4%:

relacje w zespole projektowym: umiejetno$¢ wspolpracy, odpowiednie kompetencje
i dobor cztonkow zespotu, zaangazowanie cztonkow zespotu, dobra komunikacja
w zespole,

kierownik projektu: motywacja, posiadane kompetencje, zaangazowanie,
umiejetnos¢  uwzgledniania  réznych  punktéw  widzenia 1 poczucie
odpowiedzialnosci,

relacje pomigdzy wladzami uczelni realizujacej projekt a zespotem projektowym -
wsparcie ze strony naczelnego kierownictwa,

relacje miedzy administracjg a zespolem projektowym: wsparcie 1 zainteresowanie
ze strony administraciji,

administracja: odpowiednie wynagrodzenie za prac¢ na rzecz projektu
I przeszkolenie w obstudze projektow,

relacje migdzy partnerami i innymi interesariuszami projektu: dobra wspolpraca
Z dostawcami, podwykonawcami 1 konsultantami/ekspertami, komplementarno$¢
kompetencji partneréw,

cel 1 parametry projektu (tj. czas, budzet, liczebnos¢ zespotu itp.): klarowne

I realistyczne cele projektu, odpowiedni budzet, realistyczny czas realizacji.

29 K. Fraczkowski, E. Marchwicka, D. Kuchta, P. Rola, K. Walecka-Jankowska, A. Skomra (2017),

Sukces i czynniki sukcesu w projektach badawczych w obszarze nauk biomedycznych i nauk o zdrowiu,

»Acta Bio-Optica et Informatica Medica”, Inzynieria Biomedyczna, vol. 23, nr 3/2017, s. 215-222.
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Relacje w zespole

Relacje miedzy
Administracja administracjg a
zespotem

Realcje miedzy
wtadzami uczelni
a zespotem

Kierownik

projektu

Sukces Relacje miedzy

Cel projektu projektu pa:;nnirr?]rini i

badawczego interesariuszami

Rysunek 2.3. Gtéowne grupy Krytycznych czynnikow sukcesu projektow badawczych
Zrodto: K. Fraczkowski, E. Marchwicka, D. Kuchta, P. Rola, K. Walecka-Jankowska, A. Skomra (2017), Sukces
i czynniki sukcesu w projektach badawczych w obszarze nauk biomedycznych i nauk o zdrowiu, ,,Acta Bio-Optica
et Informatica Medica”, Inzynieria Biomedyczna, vol. 23, nr 3/2017, s. 218.

Ponad polowg¢ z nich stanowig elementy odnoszace si¢ do relacji dotyczacych
interesariuszy projektu, tj. relacji w zespole projektowym, relacji zespotu z naczelnym
kierownictwem i administracja oraz relacji miedzy partnerami i innymi interesariuszami
projektu.

Takze w badaniu A. Mahmooda i in. zidentyfikowano, ze w projektach badawczych
istotne znaczenie ma zespot projektu, w tym pozytywne relacje, wspotpraca,
kompetencje, zaangazowanie, komunikacja, satysfakcja, zainteresowanie i szkolenia?>°,
Rowniez wsparcie administracyjne inaczelnego kierownictwa sg niezbedne do
sprawnego i pomy$lnego prowadzenia tych projektow.?! K. Anguelov i M. Ivanova??

w swoich badaniach wymieniajg natomiast czynniki wptywajace na sprawne i skuteczne

aplikowanie oraz realizacj¢ projektow finansowanych ze srodkow UE:

e zdolno$¢ administracyjna do prawidtowego wykonania projektu,

59

250 A. Mahmooda, F. Asghar, B. Naoreen (2014), >>Success Factors on Research Projects at University
An Exploratory Study, “Procedia - Social and Behavioral Sciences”, nr 116 (2014), s. 2779 — 2783.
21 1hidem.

22 K. Anguelov, M. Ivanova (2018), Impact Factors in Implementation of EU-Funded Projects in
Bulgarian Higher Education Institutions, Conference: HITECH 2018.
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e potencjat finansowy,
e kompetentny zespot projektowy,
e pozycja uczelni na rynku i jej zdolno$¢ do zawierania partnerstw,

e posiadana infrastruktura.

Jednak wplyw tych czynnikoéw rozni sie w zaleznosci od typu projektu realizowanego na
uczelni. W projektach dotyczacych rozwoju kapitatu ludzkiego znaczenie ma przede
wszystkim potencjat administracyjny i zesp6t projektowy. Posiadana infrastruktura oraz
pozycja uczelni rowniez odgrywaja istotne znaczenie, szczegoélnie w projektach
mig¢dzynarodowych.

Dla poréwnania w projektach odnoszacych si¢ do wspdlpracy uczelni
Z przedsigbiorstwami z branzy przemystowej Krytyczne czynniki sukcesu moga si¢
rézni¢ w zalezno$ci czy dotycza uczelni, czy przedstawicieli przemystu. Zgodnie
z wynikami badan M. Hanid i in.?® w zakresie wspolpracy uczelni z sektorem
przemystu, uczelnie najbardziej skupiaja si¢ na osobie badacza i1 jego umiej¢tnosciach
spotecznych i komunikacyjnych, gdyz odgrywa on kluczowsg role w budowaniu
I utrzymywaniu relacji z przemystem. W opinii obu stron wazna jest praca zespotowa
I zaangazowanie lidera, ponadto dla przemystu rownie wazna jest stala komunikacja
podczas prowadzenia projektu. Dla uczelni istotne jest rowniez wsparcie finansowe,
dziatajace motywujaco 1izapewniajace niezbgdne zasoby do prowadzenia badan.
Badacze zwracaja rowniez uwage, ze za powodzenie realizacji projektow odpowiada
jasne zdefiniowanie celu wspdlpracy oraz klarowny podziat funkcji i zadan zespotu.?®*

Podsumowujac, utrzymywanie odpowiednich relacji z interesariuszami projektu na
wlasciwym poziomie lub we wlasciwy sposob sterowane moze mie¢ istotnie pozytywny

255

wpltyw na prawdopodobienstwo sukcesu projektu”>, a to wilasnie komunikacja

Z interesariuszami projektu uwazana jest za podstawe do budowania relacji z nimi.?*

Potwierdza to znaczenie komunikacji w osigganiu sukcesu projektu.

253 M. Hanid, O. Mohamed, M. Othman, M.S.M. Danuri, K. Mei Ye, M.A. Berawi (2019), Critical
Success Factors (CSFS) In University-Industry Collaboration (UIC) Projects in Research Universities,
“International Journal of Technology”, Vol. 10(4), s. 667-676.

254 M. Hanid, O. Mohamed, M. Othman, M.S.M. Danuri, K. Mei Ye, M.A. Berawi (2019), op. cit.

2% J.K. Leidecker, A.V. Bruno (1987): CSF analysis and the strategy development process, [w:] B. Taylor,
(red.): Strategic Planning and Management Handbook, VVan Nostrand Reinhold, New York 1987, s. 333—
351

26 M. Trzeciak, M. Witanski (2018), op. cit., s. 9-20.
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2.3 Programy i mozliwosci finansowania projektow

Szkolnictwo wyzsze pod koniec XX wieku koncentrowato si¢ gléwnie na dydaktyce
i nie bylo impulséw zachecajacych do rozwoju badan naukowych, w tym dobrej
infrastruktury badawczej i zaplecza techniczno-administracyjnego. Nauczyciele
akademiccy byli przecigzeni dydaktyka i nie byli zachgcani do rozwijania dziatalnosci
naukowej i badawczej. 2’ Obecnie na rozwdj nauki i szkolnictwa wyzszego w Polsce
przeznacza si¢ ok. 1,3 proc. PKB, podczas gdy $rednia europejska wynosi ok. 2 proc.,

aw takich krajach jak Korea Potudniowa - 4,58 proc.?®

,,Badania naukowe, edukacja
I innowacje, tak zwany ,,trojkat wiedzy” sa kluczowymi elementami dla dtugofalowego
rozwoju gospodarczego Unii Europejskiej.”?® Dlatego wspotczesne uczelnie, oprocz
realizacji zadan zwigzanych z edukacja i dziatalnos$cig naukowa, powinny takze wspiera¢
przedsigbiorczos¢, rozwija¢ innowacyjno$¢ oraz inspirowa¢ do kreatywnego
mys$lenia.?®® Jednak realizowanie badan naukowych, zaréwno tych podstawowych jak
I aplikacyjnych, stanowi coraz wigksze wyzwanie dla polskich uczelni ze wzglgdu na:

e postepujacy globalizacje 1 konkurencje,

e wymagania stawianie przez Uni¢ FEuropejska w zakresie priorytetowych
kierunkow badan naukowych, stwarzania warunkow dla rozwoju efektywnej
dziatalnos$ci naukowej 1 kanatow transferu ich wynikéw oraz wprowadzania

261

zmian w strukturze organizacyjnej uczelni,

e koszt finansowania takich badan, ktory czgsto wykracza poza budzet uczelni.

Dlatego pracownicy uczelni starajg si¢ pozyskaé srodki zewnetrzne na ten cel
Z programow krajowych i migdzynarodowych, m.in. programéw Komisji Europejskiej

wspierajagcych m.in. otwarcie uczelni na otoczenie, wlaczenie si¢ w procesy rozwoju

7 A, Giza (2021), op. cit..

28 A, Sierak (2022), Uczelnia to nie piekarnia, ale potrze2bna tez komercjalizacja badan,
https://www.wnp.pl/tech/uczelnia-to-nie-piekarnia-ale-potrzebna-tez-komercjalizacja-badan,576747.html
[dostep: 21.04.2024 1.]

9 K. Ziolo (2009), Wyzwania wobec badan naukowych prowadzonych przez uczelnie w Europejskie;j
Przestrzeni Badawczej, ,,Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec wzmozonej konkurencji oraz
wzrastajacych wymagan konsumentow” pod red. A. Nalepki, A. Ujwary-Gil, Nowy Sacz 2009, s. 213-
221.

20 A Piotrowska-Pigtek (2016), Analiza komercjalizacji wynikéw badah naukowych, wsparcia
przedsiebiorczosci akademickiej oraz prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej przez szkoly wyzsze w
Polsce — wybrane aspekty, HANDEL WEWNETRZNY 2016, nr 4(363), s. 217-229.

1 K. Zioto (2009), op. cit., s. 213-221.
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spoteczno-gospodarczego spoteczefistwa czy $cista wspotprace z przemystem.?? Srodki
te pozyskiwane sg w formule projektowej tzn. podmiot przygotowuje wniosek
aplikacyjny, ktore nastgpnie jest oceniany, a w przypadku zakwalifikowania do
finansowania — podpisywana jest umowa na realizacj¢ projektu pomig¢dzy podmiotem
finansujagcym a realizujagcym projekt. W ramach podpisanej umowy wnioskodawca
zobowiazuje si¢ zrealizowaé projekt w sposodb opisany we wniosku aplikacyjnym
I zgodnie z zasadami okre§lonymi przez instytucj¢ finansujacg oraz rozliczy¢ otrzymane
dofinansowanie projektu.

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej 1 maja 2004 roku odegrato kluczows rolg
w procesie przyznawania srodkow na realizacje projektow w zakresie badan i rozwoju.
Akcesja umozliwila takze dostep do finansowania innych obszarow dziatalnosci uczelni,
takich jak edukacja, wspotpraca migdzynarodowa naukowcow oraz mobilnosc
studentow, badaczy, wykladowcow i pracownikéw administracyjnych. Srodki te
pochodzily z migdzynarodowych programow badawczych i edukacyjnych (tj. TEMPUS,
ERASMUS).?®3 Po akcesji Polska stala si¢ rowniez beneficjentem 6 i 7 Programu
Ramowego, HORYZONTu 2020 oraz obecnie realizowanego HORYZONTu Europa.
Z danych opublikowanych przez Krajowy Punkt Kontaktowy Programéw Badawczych
UE, tj.: ,,Statystyki i analizy uczestnictwa w Programie Ramowym HORYZONT 2020.
Raport po 200 konkursach” wynika, iz Polska odnotowata wskaznik sukcesu ponize;j
sredniej dla UE28 na poziomie 10,91% w odniesieniu do przyjetych do finansowania
wnioskow oraz 6,27% w odniesieniu do przyznanego finansowania.?

Ponadto uczelnie wyzsze korzystaly i nadal korzystaja ze srodkéw strukturalnych
rozdysponowywanych przez Uni¢ Europejska w ramach polityki regionalnej UE, ktorych
alokacja w poszczegolnych perspektywach finansowych wynosita?®®:

e 2007-2013 — ok. 70 mld euro
e 2014-2020 — ok. 80 mld euro

natomiast w aktualne perspektywie 2021-2027 wynosi ona ok. 76 mld euro.?®® Warto
podkresli¢, ze w latach 2014-2020 np. w ramach Programu Wiedza Edukacja Rozwoj

zaplanowano okoto 1 mld euro wsparcia dla uczelni na dostosowanie i1 realizacje

22 A Piotrowska-Pigtek (2016), dz. cyt., s. 217-229.

263 A, Szafran (2018), Charakterystyka modeli wsparcia zarzadzania projektami na uczelniach wyzszych
w Polsce, Zarzadzanie i Finanse Journal of Management and Finance Vol. 16, No. 3/2/2018, s. 280.

264 A, Szafran (2018), op. cit..

25 Ipidem, s. 280.

266 http://www.gov.pl [dostep: 21.04.2024 r.]
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programéw ksztatcenia do potrzeb rynku pracy, poprawe jakosci studiow doktoranckich,
wspotprace miedzynarodows, rozwdj kwalifikacji kadry dydaktycznej oraz lepsze
zarzadzanie.?®” Jednak w opinii przedstawicieli §wiata nauki wzrost dostepnosci srodkow
unijnych nie skompensowal ubytku publicznych i prywatnych naktadéw na ksztatcenie,
ktore sa niewystarczajace, by zapewni¢ mozliwo$¢ skutecznego przestawienia si¢ uczelni
na finansowanie badan, szczegolnie w zakresie nauk humanistycznych i spotecznych. 268

O dofinansowanie przedsigwzie¢ badawczych i/lub rozwojowych moga ubiegac si¢
naukowcy za posrednictwem uczelni, uczelnie samodzielnie lub uczelnia jako partner we
wspolnie realizowanym projekcie (projekty w konsorcjach z przedsigbiorstwami).
Gléwne zrodlo finansowania badan naukowych w zakresie prac teoretycznych lub
empirycznych skupiajacych si¢ na zdobywaniu nowej wiedzy o obserwowanych
zjawiskach i faktach stanowig $rodki z Narodowego Centrum Nauki, o ktorego

stosunkowo niewielki budzet tj. 1,4 mld zt*%°

konkuruja wszystkie dyscypliny naukowe
w calej Polsce. Zgodnie z informacjg udostepniong przez NCN w latach 2011-2023 byto:
e 20 584 finansowanych projektow
e 21 111 laureatéw
e 15,69 mld zt przyznanego finansowania

e 55988 wnioskujgcych.?’

Narodowe Centrum Badah 1 Rozwoju dysponuje w obecnej perspektywie srodkami
Z funduszy strukturalnych Unii Europejskiej zarowno z Europejskiego Funduszu
Spotecznego Plus, jak i Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR).
Ze srodkow EFS+ bedzie wspierane podnoszenia jakosci ksztatcenia (edukacji) poprzez
m.in.:

e rozw0] kadr uczelni w obszarach potrzebnych z perspektywy rozwoju
gospodarczego kraju (zielonej transformacji), w tym wykorzystanie
nowoczesnych metod dydaktycznych, ksztaltowanie kompetencji cyfrowych,
przedsigbiorczosci i komercjalizacji efektow badan naukowych

e nowe kierunki studidow/modyfikacja istniejacych programow ksztalcenia

uwzgledniajace wyzwania rozwojowe oraz potrzeby regionalnych rynkéw

267 http://www.power.gov.pl [dostep: 21.04.2024 r.]

268 A, Giza (2021), op. cit.

269 https://www.ncn.gov.pl/aktualnosci/2023-11-30-apel-naukowcow [dostep: 21.04.2024 r.]
270 https://www.ncn.gov.pl/efekty/fakty-liczby [dostep: 21.04.2024 r.]
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pracy, w tym kompleksowe wsparcie studentow poprzez staze 1 zajgcia
praktyczne u pracodawcow,
e dostepnosc¢ uczelni dla 0sob z niepelnosprawnosciami i specjalnymi potrzebami,
e ksztatcenie 0so6b dorostych poprzez uruchamianie krétszych form ksztatcenia

dopasowanych do potrzeb rynku pracy.?*

Fundusze EFRR w NCBIR zorientowane beda natomiast przede wszystkim na
rozwigzania majace na celu ulepszenie/rozwiniecie produkcji, projektowania i/lub
tworzenie zmodyfikowanych, ulepszonych lub catkowicie nowych produktéw, procesow
lub ustug.?"2 Uczelnie beda mogly wzigé udzial w niektorych konkursach pod warunkiem
utworzenia konsorcjum z przedsiebiorca®’®. Podobnie w programach regionalnych —
uczelnie mogg by¢ partnerem w projektach realizowanych przez przedsigbiorstwa, ale
rowniez w niektorych konkursach moga aplikowaé¢ samodzielnie jako organizacje
badawcze np. na rozwdj infrastruktury badawczo-rozwojowej.?’

Fundacja na rzecz Nauki Polskiej bedzie wspieraé powstawanie i1 rozwoj
wyspecjalizowanych zespotow badawczych lub organizacji badawczych, w tym
miedzynarodowych?”®. Narodowa Agencja Wymiany Akademickiej natomiast inicjuje
I realizuje dzialania wspierajace proces umigdzynarodowienia polskich uczelni m.in.
poprzez nawigzywanie mi¢dzynarodowych partnerstw, rozwijanie potencjalu uczelni czy
przygotowanie organizacyjne w zakresie umiedzynarodowienia.?’®

Nauwage zastuguje réwniez aktualny Program Ramowy Unii Europejskiej Horyzont
Europa, ktory jest najwigkszym w historii Unii Europejskiej programem w zakresie
badan naukowych i innowacji. W latach 2021-2027 przeznaczone zostanie tacznie 95,5
mld euro na nowatorskie badania i innowacyjne rozwigzania w ramach filarow:

e Doskonata baza naukowa

¢ (Globalne wyzwania i europejska konkurencyjnos$¢ przemystowa

¢ Innowacyjna Europa

271 https:/fwww.gov.pl/iweb/ncbr/nowa-perspektywa-finansowa-ue-dla-uczelni-wyzszych;
https://www.prawo.pl/student/wsparcie-polskich-uczelniz-ue,518665.html; https://lewiatan.org/w-nowej-
perspektywie-dla-wsparcia-uczelni-wazna-bedzie-wspolpraca-z-pracodawcami/ [dostep: 22.04.2024 r.]
22 A, Giza, op. cit.

273 https://www.nowoczesnagospodarka.gov.pl [dostep: 22.04.2024 r.]

274 https://funduszeue.lubelskie.pl [dostep: 22.04.2024 ]

275 https://www.fnp.org.pl [dostep: 22.04.2024 r.]

276 https://nawa.gov.pl/programy-nawa/programy-nawa-alias/trwajace?start=10 [dostep: 22.04.2024 r.]
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oraz dodatkowego komponentu pn. ,,Szersze uczestnictwo i wzmacnianie Europejskiej

Przestrzeni Badawczej” i dzialania Wspélnego Centrum Badawczego?’.

Jednym
z zatozen programu jest rowniez §cista wspolpraca z innymi programami i politykami
UE, tj. ,,InvestEU, Erasmus+, polityka spojnosci UE, Cyfrowa Europa (Digital Europe),
europejskie fundusze strukturalne i inwestycyjne, instrument £.gczac Europe (Connecting
Europe Facility — CEF) oraz Instrument na rzecz Odbudowy i Zwigkszania
Odpornosci”.?’8

Wsrod  krajowych  programéw  finansowych warto  wymieni¢é  programy
koordynowane przez Ministerstwo Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego stuzace
upowszechnianiu nauki oraz wzmacniajace wspoOlprace z otoczeniem spoleczno-
gospodarczym, tj. programy ,Doskonata nauka”, ,Nauka dla spoteczenstwa”,

,.Spoleczna odpowiedzialno$é nauki”, a takze ,,Doktorat wdrozeniowy”.2’®

2.4  Zarzadzanie projektami na uczelniach wyzszych

W celu okreslenia stopnia zainteresowania badaczy praktycznymi aspektami
zarzadzania projektami na uczelniach wyzszych dokonano przegladu publikacji
znajdujacych si¢ w bazie Scopus. Analize rozpoczeto od wyszukania publikacji
zawierajacych w tytule i/lub abstrakcie i/lub stowach kluczowych - stowa lub terminy:
,»zarzadzanie projektami” 1i,instytucje szkolnictwa wyzszego” - wedlug stanu na
07.06.2022r. Przeszukano baze wszystkich publikacji niezaleznie od roku publikacji
i obszaru naukowego. Poczatkowo w bazie Scopus znaleziono 130 takich publikaciji,
wszystkie opublikowane po roku 1999 (najwiecej w latach 2020 i 2021). Wszystkie
zawieraty w tytule/abstrakcie/stowach ww. kluczowe stowa. Byty to przede wszystkim
materiaty pokonferencyjne (57%) 1 artykuly w czasopismach (35%), co §wiadczy o duzej
aktualno$ci badanego zjawiska. Jednak ponad 80% tych opracowan albo podejmowato
tematyke realizacji zajg¢ w przedmiocie zarzadzania projektami na uczelniach, inne
mialy charakter przegladu teoretycznego. Ostatecznie na podstawie przegladu

abstraktow wyloniono dwa nizej opisane opracowania.

217 https:/fwww.kpk.gov.pl/horyzont-europa [dostep: 22.04.2024 r.]
278 |bidem.
279 https://www.gov.pl/web/nauka [dostep: 22.04.2024 r.]
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D. Bryde i D. Leighton przeprowadzili badanie ankietowe 110 pracownikow uczelni
zaangazowanych w realizacje projektow w Wielkiej Brytania.?®® Wyniki tego badania
wskazuja, ze uczelnie maja niskg dojrzato$¢ w zakresie zarzadzania projektami,
szczegbOlnie w obszarach przywddztwa 1 administracyjnego wsparcia realizacji
projektow (brak wyodrgbnionych PMO). Niska dojrzato$¢ projektowa moze zmniejszaé
zdolnos¢ do uczelni do wdrazania w formule projektu nowych form nauczania oraz do
realizacji projektow w pozostatych obszarach dziatalnos$ci (badania i wdrozenia).
Badania A. Rojas-Molina i in. obj¢ly natomiast przeglad i analiz¢ dokumentacji
dotyczacej realizacji projektow wdrozeniowych oraz wywiady z kierownikami
projektow ze strony uczelni W Meksyku oraz ze strony firm prywatnych realizujacych
wdrozenia.?®! Na ich podstawie stwierdzono, ze wigkszo$¢ kierownikow projektow
wdrozeniowych 1 zespotow roboczych korzysta z narzgdzi i technik zarzadzania
projektami w wigkszym lub mniejszych zakresie. Napotykaja oni jednak wiele trudno$ci
w zwigzku zrealizacja tych projektow, glownie ze wzgledu na wysoki stopien
niepewnosci, nieprecyzyjne zdefiniowanie wymagan dotyczacych wdrazanego produktu
lub oczekiwanych rezultatow, czeste modyfikacje oczekiwan co do efektow projektu,
adaptacje do zmieniajacych si¢ uwarunkowan realizacji projektow.?82

Wsrod  innych opracowan warto réwniez przytoczy¢ wnioski z  raportu
przygotowanego przez M. Locock?®® dla Uniwersytetu Walijskiego (data prezentacii:
2018), ktory dotyczy projektow finansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego.
W ramach realizacji tych projektow pracownicy wykorzystuja przede wszystkim wtasne
wewngtrzne do§wiadczenia i Czgsto kieruja si¢ w pracy emocjami. Stosuja tez niektore
praktyki w zakresie zarzagdzania projektami, m. in. w zakresie monitorowania
i raportowania postepu. Nie sg natomiast stosowane praktyki w zakresie

przeprowadzenia przegladu po projekcie i organizacyjnego uczenia sig¢.

20 D, Bryde, D. Leighton (2015), Improving HEI Productivity and Performance through Project
Management. Implications from a Benchmarking Case Study, “Educational Management Administration
& Leadership”, Vol 37(5), s. 705-721.

2L A, Rojas-Molina, M. Toledano-Ayala, J. Rodriguez Reséndiz, E. Rivas-Araiza, G. Herrera-Ruiz (2018),
Project Management in Higher Education Institutions in Mexico: A Case Study, “International Journal of
Engineering Education” Vol. 34, nr 4, s. 1335-1346.

282 |hidem.

283 M. Locock (2018), Lessons learned for managing projects in a Higher Education environment:
organisational and individual experience,

https://www.academia.edu/99326625/Lessons_learned for_managing_projects_in_a_Higher_Education_
environment_organisational_and_individual_experience - [dostep 20.03.2024 r.]
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N. Fowler i in. zwr6cili natomiast uwage na istniejagcy opor przed stosowaniem
formalnych metodyk czy narzedzi zarzadzania projektami.?®* Podczas 20 wywiadow
Z pracownikami naukowymi zajmujacymi si¢ naukami inzynieryjnymi, przyrodniczymi
I medycznymi na Uniwersytecie w Uppsali w Szwecji zidentyfikowano wystepujacy
opoér przed sformalizowanymi procedurami realizacji projektow badawczych. Formalne
techniki i narzedzia sg przedstawiane przez specjalnie wyznaczonych menedzerow ds.
badan w ramach prezentacji agencjom finansujacym i innymi podmiotom zewngtrznym,
ale w praktyce badacze prowadza prace w dogodny dla siebie sposob. Badacze zwracaja
roOwniez uwage na istniejgcg dezaprobate wobec wartosci 1 norm wymaganych
w prowadzeniu badan uniwersyteckich, jak réwniez wobec rosnacej formalizacji
zarzadzania projektami w konteks$cie organizacyjnym. Co wigcej, jak zauwazaja H. Riol
i D. Thuillier®®, na uniwersytetach, gdzie wdrozono zarzadzanie projektami, szybko
ujawnily si¢ konflikty, ktorych pierwotng przyczyna mogt by¢ fakt, ze realizacja
projektow byta niedostosowana do kontekstu akademickiego, nie uwzglgdniata
umiejetnosci 1 kultury specyficznej dla pracy naukowca oraz nie byta odpowiednia dla
prowadzenia badan naukowych. Podobnie wyniki badan przeprowadzonych przez
M. Coccia i S. Rolfo?® potwierdzaja, ze je$li zarzadzanie projektami nie zostanie
odpowiednio wdrozone w publicznych jednostkach badawczych, z czasem stanie si¢ ono
niewydolne, co bedzie powodowac konflikty, zamieszanie i utrudnienia komunikacyjne.

Jesli chodzi natomiast o polskie doswiadczenia, to pomimo iz, osrodki akademickie
w Polsce od dawna realizujg projekty, to badan w tym zakresie jest niewiele.?8” Czesé
z nich ma charakter badan jakosciowych i dotyczy jednej lub kilku jednostek. Co wiecej,
zostaly opublikowane ponad pig¢ lat temu, jednak ich wyniki majg znaczenie poznawcze
1 mogg stanowi¢ zrodio tzw. dobrych praktyk dla innych uczelni wyzszych realizujacych
projekty.?%

E. Paczek 1 P. Wyrozebski podjeli probe zbadania, w jaki sposéb szkoly wyzsze
w Polsce wykorzystuja zarzadzanie projektami, jednak zidentyfikowali istotne problemy

W dotarciu do grupy docelowej 1 nieche¢ do wzigcia udzialu w badaniu (pomimo

24 N. Fowler, M. Lindahl, D. Skold (2015), The Projectification of University Research: A study of
resistance and accommodation of projectmanagement tools & techniques, “International Journal of
Managing Projects in Business/Emerald”, nr 8(1).

285 H, Riol, D. Thuillier (2015), Project management for academic research projects: balancing structure
and flexibility, Int. J. Project Organisation and Management, Vol. 7, nr 3, s. 251-269.

286 M. Coccia, S. Rolfo (2009), Project management in public research organisations: strategic change in
complex scenarios, Int. J. Project Organisation and Management, Vol. 1, nr 3, s. 235-252.

287 E. Paczek, P. Wyrozebski (2018), op. cit., s. 294.

288 M. Baran, J. Strojny (2013), Kompleksowe..., op. cit., s. 248,
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wezesniejszych deklaracji)?®®. Ostatecznie objeli badaniem 13 uczelni wyzszych
w 10 miastach w Polsce, ktorego wyniki potwierdzity, ze badane szkoly wyzsze
wykorzystaja W swojej dziatalnosci zarzadzanie projektami. Ponadto osiem uczelni
potwierdzito fakt posiadania wewngtrznych regulacji w zakresie zarzadzania projektami,
a siedem - korzystanie z formalnych metodyk zarzadzania projektami tj. PCM,
PRINCE2, Agile.?® M. Baran i M. Klos dokonaly natomiast syntetycznej analizy
poréwnawczej metod zarzadzania projektami pod katem ich wykorzystania w
zarzadzaniu i realizacji projektow unijnych na uczelniach wyzszych.?®! Podejscie
tradycyjne jest w ich ocenie odpowiednie do stosowania w projektach o charakterze
dydaktycznym oraz w projektach badawczych infrastrukturalnych na cele badan. Z kolei
zwinne zarzadzanie projektami sprawdzi si¢ w projektach badawczych dotyczacych
badan naukowych.?%

Badanie M. Baran i in. obj¢to dziesie¢ polskich uczelni wyzszych, ktore sg
ukierunkowane na realizacj¢ projektow i aktywnie pozyskuja $rodki zewngtrzne na ich
realizacje.?®® Skupiono sie na aspektach kultury organizacyjnej, analizujac je pod katem
skutecznos$ci zarzadzania projektami, w tym dojrzalosci projektowej tych instytucji.
Badaczki zauwazyty, ze pomimo aktywnej realizacji wielu projektow, uczelnie te nie
maja w petni wdrozonej kultury projektowej, ani systematycznego podejscia do realizacji
projektow. Zwrdcily rowniez uwage na brak kompleksowosci dziatan projektowych,
czesto spontaniczne i improwizowane dziatania, a takze brak narzedzi i jasnych zasad.
Narzedzia zarzadzania projektami sg stosowane wybiorczo, brakuje rowniez wdrozonych
wytycznych kompleksowego podejs$cia do zarzadzania projektami - bez wzgledu na typ
realizowanego projektu, jego zgodnos¢ ze strategig uczelni, celami oraz kulturg
organizacyjng.?%*

M. Baran i J. Strojny zbadali rowniez orientacje projektowa wybranej uczelni
wyzszej 1 ocenili stosowane przez nig kompleksowe podejscie do zarzadzania projektami

W oparciu o pie¢ wskaznikow dotyczacych:

289 B, Pgczek, P. Wyrozebski (2017), Project Management in Non-Scientific Activities in Selected Higher
Education Institutions in Poland. Edukacja Ekonomistow i Menedzerow, nr 46(4), s. 149-158.

20 B, Pgczek, P. Wyrozebski (2017), op.cit.

21 M. Baran M., Kfos M. (2013), Metody zarzadzania projektami unijnymi realizowanymi przez uczelnie
wyzsze, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie”, Wydawnictwo SAN, tom XIV, zeszyt 11, czgs¢ 11, s. 7-17.
292 1pidem.

2% M. Baran, M. Klos, J. Strojny (2015), Kultura projektowa w procesie zarzadzania projektami na
uczelniach wyzszych — wyniki badania, ,,Przedsigbiorczos$¢ i Zarzadzanie”, Wydawnictwo SAN, tom V,
zeszyt 16, czgé¢ 11, s. 191-206.

2% 1pidem.
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e uwzglednienia oczekiwan interesariuszy,
e zarzadzania ryzykiem,

e zapewnienia jakosci,

e zarzadzania finansami,

e zarzadzania dokumentacjg.?®

Badana uczelnia wyzsza posiada system zarzadzania projektami, w ktorym istotne
znaczenie ma utworzenie odrgbnej jednostki w strukturze organizacyjnej uczelni. Dzieki
temu mozliwa jest skuteczna koordynacja wszystkich projektéw realizowanych na
uczelni, efektywne wdrozenie jednolitych procedur obiegu dokumentéw, zarzadzania
ryzykiem, finansami i jakoscig. Opisane podejscie do zarzadzania projektami moze
stanowi¢ cenne zrodto dobrych praktyk dla innych uczelni.?® M. Baran i in.
przeanalizowali rowniez zarzadzanie zespotem projektowym na wybranej uczelni
wyzszej jako jeden z kluczowych aspektoéw zarzadzania projektami na niej.?®” W ich
ocenie zidentyfikowana wysoka sprawno$¢ zarzadzania zespotem projektowym
$wiadczy o dobrze rozwinigtych cechach organizacji zorientowanej projektowo,

a ponadto?%e:

e wplyw na efektywno$¢ zespotu ma wyznaczenie lidera oraz precyzyjne
okreslenie jego obowigzkéw, uprawnien, pelnomocnictw 1 zakresu
odpowiedzialnosci,

o cfektywny system komunikowania si¢ w ramach i1 pomigdzy projektami
wspierajg praktyczne narzedzia w postaci szczegdlowych planow komunikacji
wskazujacych, co komu oraz kiedy ma by¢ przekazane,

e istotne znaczenie dla rozwoju kompetencji projektowych cztonkéow zespotu ma
odpowiedni system warto$ci 1 wsparcie kierownictwa w postaci zapewnienia
dostepu do szkolen, m.in. specjalistycznych i kompleksowych,

e na wyzsza motywacje 1 zaangazowanie cztonkdéw zespotow projektowych

wplywa odpowiedni system wynagrodzen, premiowanie aktywnosci

2% M. Baran, J. Strojny (2013), Kompleksowe..., op. Cit., s. 247-262.

2% Ipidem.

297 M. Baran, M. Klos, J. Strojny (2014), Kreowanie zachowan przedsiebiorczych w procesie zarzadzania
zespotem projektowym na przyktadzie uczelni wyzszej, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”, Wydawnictwo
SAN, Nr 10, s. 120-134.

298 1hidem.
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projektowej, wykorzystanie nowoczesnych metod pracy, np. elastyczny czas

pracy.

Kwestia zarzgdzania projektami badawczymi w uczelniach i jednostkach badawczo-
rozwojowych zostata natomiast zbadana przez A. Ober.?®® Przeprowadzone przez nig
pilotazowe badanie ankietowe objeto 120 respondentéw, w tym 53 polskich i 67
zagranicznych (ok. 76% stanowity uczelnie wyzsze). Zgodnie z wynikami w jednostkach
tych stosowane sg tylko niektore elementy systemu zarzadzania projektami, gtownie
procedury planowania i realizacji projektow oraz zarzadzania budzetem projektu.
W mniejszym stopniu stosowane sg procedury zarzadzania ryzykiem, zmianami, czasem,
zakresem i jakoscig oraz zatrudnianiem personelu i jego motywowaniem. Wigkszos¢
uczelni posiada specjalnie utworzone jednostki administracyjne, ktore wspierajg
kierownikow projektu zard6wno na etapach przygotowania aplikacji projektu, ja i na
etapie realizacji. Centralne gromadzenie i wykorzystywanie wiedzy projektowej, jak
réwniez szkolenia dla kierownikow projektow sa stosowane w ok. 50% badanych
jednostek, natomiast ponad 60% nie wykorzystuje narzedzi informatycznych
W zarzadzaniu projektami.>® Rownie istotne wnioski dostarczaja wyniki badan
D. Kuchta 1 in., ktore objely probe 108 uczestnikow roéznych projektow B+R
realizowanych w sektorze nauki w Polsce.*®* W tych projektach nie stosowano
metodologii zarzadzania projektami (83%), gtownie dlatego, ze sa one nieznane
badaczom (69,1%), natomiast prawie 20% uczestnikow badania podaje, ze
Linstynktowne” podejscia do zarzadzania projektami byto dla nich wystarczajace.%?

W S$wietle zaprezentowanych opracowan naukowych oraz uptywu czasu od ich
realizacji, zasadne jest kontynuowanie badan w obszarze realizacji projektéw na
uczelniach wyzszych. Zidentyfikowane problemy z metodycznym dziataniem w ramach
realizacji projektow powodujg m.in. btedy w komunikacji i konflikty. Dlatego zasadnym
jest zbadanie, jak przebiega komunikacja w projektach realizowanych na uczelniach
wyzszych, gdyz to zjawisko moze istotnie przektadac si¢ na realizacj¢ tych projektow

I osiggane W nich rezultaty.

29 A. Ober (2015), System zarzadzania projektami jako element procesu innowacyjnego w uczelniach
i jednostach badawczo-rozwojowych, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej”, Seria: Organizacja i
Zarzadzanie, Zeszyt nr 78/2015, nr kol. 1928, s. 305-317.

300 1hidem.

301 D, Kuchta, B. Gtadysz, D. Skowron, J. Betta (2015), R&D projects in the science sector , “R& D
Management”, Vol. 45/4.

302 1hidem.
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2.5 Znaczenie biur zarzadzania projektami na uczelniach

wyzszych

Organizacje musza dysponowa¢ rozwigzaniami umozliwiajagcymi efektywne
zarzadzanie wieloma projektami, aby sprawnie dziata¢ w dynamicznie zmieniajacym si¢
otoczeniu. W tym celu powotujg wyspecjalizowane jednostki organizacyjne, ktorych
zadaniem jest opracowywanie i wdrazanie takich rozwigzan — sg to biura zarzadzania
projektami (PMO - ang. Project Management Office).3°® Wedtug PMI biuro zarzadzania
projektami to jednostka organizacyjna standaryzujaca zarzadzanie projektami
I wspierajaca ich realizacj¢ poprzez dzielenie si¢ zasobami oraz wiedzg w zakresie
metod, technik i narzedzi zarzadzania projektami.®®* PMO mogg zaréwno wspieraé
zespoly w realizacji projektow, jak i bezposrednio zarzadza¢ jednym lub wigksza ich
liczbg.3%®

P. Wyrozgbski zwraca uwage na znaczenie PMO w zapewnienie ciggtosci i trwatosci
,wiedzy 1 doswiadczen projektowych, ktore po zakonczeniu projektu sg zbierane
i trafiaja do projektowej bazy wiedzy, skad moga zosta¢ wykorzystane na uzytek
kolejnych projektow.” 3% Dzieki temu mozliwe jest uczenie sie o projektach przez
organizacje, co skraca czas i obniza koszty dostepu do wiedzy i przektada si¢ na szybsza
1 sprawniejsza ich realizacj¢. Biura projektéw realizuja roznorodne zadania, m.in. dbaja
o rozwoj wiedzy i kompetencji kierownikow projektow, szkolg zespoly projektowe,
opracowuja wspolng metodyke zarzadzania projektami czy standardy dokumentacji
projektowej. Umozliwiaja roéwniez wymiane wiedzy projektowej m.in. poprzez
organizacje spotkan, udostgpnianie pomieszczen, miejsca na serwerze, administrowanie
informatycznym systemem zarzadzania projektami i/lub wiedza projektowa®"’.

W biurach tych zatrudnieni sg pracownicy oferujacy wsparcie zard6wno na etapie

303 M. Hofman (2014), Models of PMO functioning in a multi-project environment, “Procedia - Social
and Behavioral Sciences”, 27th IPMA World Congress, Vol. 119, s. 46 — 54.

304 PMI (2017), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide) — Sixth edition.
Project Management Institute, Newtown Square, s. 75.

35 Ibidem.

36 P, Wyrozebski (2012), Biuro projektdéw jako centrum kompetencji zarzadzania projektami w
organizacji, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw / Szkota Gléwna Handlowa, 2012, z. 115, s.
190-200.

307 Ibidem, s. 199.
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aplikowania, jak ina pozniejszym etapie realizacji projektu czy wypelniania
obowigzkoéw sprawozdawczo-rozliczeniowych. Do najwazniejszych kompetencji tych
os6b nalezy zaliczy¢ przede wszystkim wiedz¢ merytoryczng, umiejetnosé
rozwigzywania problemow, pracg zespotowa, umiej¢tnosci interpersonalne i zarzadzanie
informacja.>® Na sposob funkcjonowania PMO oddziatuja natomiast nastepujace
czynniki®:

1) kultura jednostki i przyjeta strategia,

2) stopien uznania i stosowania formalnych i zestandaryzowanych praktyk

zarzadzania projektami,
3) kierownictwo i jego pracownicy,
4) kanaly komunikacji pomiedzy najwyzszym kierownictwem 1 zespolami

projektowymi.

Pojawienie si¢ zewngtrznych mozliwosci finansowania projektow na uczelniach
wyzszych przyczynito si¢ do powstawania na nich jednostek, ktore wspieraty
pracownikow nie tylko w efektywnym pozyskiwaniu funduszy, ale rowniez w skuteczne;j
realizacji tych projektow.!® Rowniez wysoki poziom skomplikowania procedur
dotyczacych realizowania projektow finansowanych ze zrodel zewnetrznych stanowit
bardzo silng barier¢ przed ,,swobodng” ich realizacja, co spowodowato koniecznos$¢
powotania i rozwoju biur zarzadzania projektami na uczelniach wyzszych. A. Klaus-
Rosinska 1 A. Zablocka-Kluczka analizujgc sposéb zarzadzania projektami na jednej
z polskich uczelni (case study) zwrécity uwage na istotne znaczenie, jaka petnia PMO 3!
Ich rola jest wsparcie administracyjne pracownikéw naukowych na kazdym etapie
realizacji projektu w ich opracowywaniu, wdrazaniu i rozliczaniu. Wedtug badaczek,
biura te w szczegbélnosci powinny prowadzi¢ dziatalno$¢ informacyjna, doradcza,
funkcje koordynacyjne, regulacyjne, monitorujace, promocyjne i edukacyjne.
Ze wzgledu na réznorodno$¢ projektow realizowanych na uczelni 1 réznorodno$é

wymagan, ktorych uczelnia musi przestrzegaé, personel biur powinien W ich ocenie by¢

38 E, Viragh, V. Zsar, Z. Balazs (2019), Research Management and Administration: a profession still to
be formalized, HETFA Discussion Paper supporting the framing and conceptualization of an educational
programme for Research Managers and Administrators.

309 G. Fernandes, H. Sousa, A. Tereso, D. O’Sullivan (2021), Role of the Project Management Office in
University Research Centres, “Sustainability”, nr 2021/13 - 12284, s. 1-17.

310 A Szafran (2018), op. cit., s. 280.

311 A, Klaus-Rosinska, A. Zabtocka-Kluczka (2014), Project Management In Universities: The
Institutional Aspect, “International Business & Economics Research Journal — November/December
20147, Vol. 13, Nr 6, s. 1525 — 1538.
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szkolony w zakresie przygotowywania wnioskow o dotacje i obstugi réoznego rodzaju
projektow.
Sposob funkcjonowania biur zarzadzania projektami na uczelniach podlega ciggtemu

rozwojowi®!2

. Wynika to z potrzeby dostosowywania si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkoéw
otoczenia, w tym nowych mozliwo$ci pozyskiwania srodkéw finansowych na badania
i rozw0]j oraz rosngcej liczby realizowanych projektow. Rozne stadia tego rozwoju
oznaczaja pewien poziom dojrzatosci tych jednostek i petnionych przez nie funkcji — co
zostato przebadane przez G. Fernandes i in.®®® Chociaz opisane przez badaczy funkcje
PMO w zaleznos$ci od stopnia dojrzatosci odnosity si¢ do projektéw z obszaru B+R,

moga one znalez¢ zastosowanie rowniez w projektach zwigzanych z badaniami

podstawowymi czy inicjatywami edukacyjnymi (tabela 2.4).

Tabela 2.4. Poziomy zaawansowania biur projektow

Poziom zaawansowania Pelnione funkcje

Podstawowy e Tworzenie i zarzadzanie repozytoriami portfeli projektow

e Bycie mentorem i prowadzenie szkolen w zakresie stosowania
dobrych praktyk zarzadzania projektami

e Rozwijanie kompetencje w zakresie zarzadzania projektami
poprzez szkolenia, warsztaty i seminaria

e Promowanie interakcji spotecznych i stymulowanie interakcji
pomigdzy grupami Srodowisk badawczych

e Definiowanie i komunikowanie nadrzgdnych i indywidualnych
celow projektow

e  Charakteryzowanie roznych typow aktywnych projektow

Sredniozaawansowany e  Opracowanie i wdrazanie metodologii zarzadzania projektami
dostosowanych do kazdego typu projektu

e Tworzenie platformy informacyjnej dla wszystkich przesztych i
trwajacych projektow

e Dostarczanie aktualnych informacji o konferencjach i
potencjalnych partnerach do badan

e  Wdrazanie i zarzadzanie bazg wiedzy z zakonczonych
projektow

e  Wsparcie glownych badaczy w realizacji konkretnych zadan
zwiazanych z zarzadzaniem projektem

e Dostarczanie okresowych raportow przegladowych na temat
biezacego stanu realizacji projektow

e  Wdrazanie i zarzadzanie baza ryzyk zwigzanych z r6znymi
typami projektéw

e Dostarczanie narzedzi programowych wspierajacych
kreatywno$¢, tworzenie pomystow i zarzadzanie projektami

e  Wospieranie przy sktadaniu wnioskow o dofinansowanie

projektow

%12 G. Fernandes, H. Sousa, A. Tereso, D. O’Sullivan (2021), op. cit..
313 1bidem
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e  Wsparcie w opracowywaniu raportow technicznych i
finansowych

Zaawansowany e Uczestnictwo w planowaniu strategii centrum badawczego

e Identyfikowanie, wybieranie i ustalanie priorytetow nowych
pomystéw na projekty badawczo-rozwojowe

e  Zapewnianie jakoS$ci projektow poprzez niezalezng ocene

e Zarzadzanie alokacja zasobow pomiedzy projektami

e Poszukiwanie funduszy na nowe i powstajace projekty, w tym
poprzez tworzenie sieci i lobbing

e  Przeprowadzanie spotkan uzupekniajacych z kazdym zespotem
projektowym, aby zapewni¢ zgodnos¢ celow

e  Przeprowadzanie ocen poprojektowych, aby zapewnic
wykorzystanie wynikéw projektow

e Zarzadzanie potencjatem badawczym poprzez rownowazenie
alokacji zasobow ludzkich do obszaréw badawczych

e Monitorowanie i kontrola realizacji projektow oraz
raportowanie do naczelnego kierownictwa

e  Zarzadzanie wykorzystaniem wynikoéw kazdego projektu

Zrodho: opracowanie na podstawie G. Fernandes, H. Sousa, A. Tereso, D. O’Sullivan (2021), Role of the Project
Management Office in University Research Centres, “Sustainability” nr 2021/13 - 12284, s. 1-17.

Poziom zaawansowania struktur organizacyjnych dotyczacych zarzadzania

projektami jest rowniez rézny na réznych uczelniach.3'* Wraz ze wzrostem liczby

realizowanych projektow rosnie potrzeba rozbudowy tych jednostek. A. Szafran zwraca

uwagg na problemy, ktore pojawiaja si¢ w zwigzku z realizacja kolejnych projektow na

uczelniach, tj. 315

rozne standardy zarzadzania danym typem projektu w zaleznos$ci od tego, czy jest
on krajowy, czy mi¢dzynarodowy,

pojawiajace si¢ nowe zrodla finansowania inicjatyw, ktére cigzko
przyporzadkowa¢ do istniejagcych juz jednostek, a powolywanie nowych
jednostek bytoby nieefektywne ekonomicznie,

brak strategicznego planowania projektoéw na poziomie portfela projektow, np.
bardzo czgsto nowe projekty powstawaly w wyniku tzw. impulsu, jakim byt
otwierany konkurs na danego typu granty,

brak mozliwosci do priorytetyzacji podejmowanych inicjatyw,

brak skutecznej wymiany wiedzy i doswiadczen w ramach realizacji projektow,

przez co bardzo czgsto te same zadanie podejmowane byty przez rozne jednostki,

314 A. Klaus-Rosinska, A. Zablocka-Kluczka (2014), dz. cyt.
315 A, Szafran (2018), op. cit., s. 279-281
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e pracownicy uczelni nierzadko nie wiedzieli, do ktorej jednostki na uczelni

powinni si¢ zwrdci¢ z pytaniami dotyczacymi danego wniosku aplikacyjnego.

Dlatego coraz powszechniejsza jest koncepcja wyodrebniania w ramach biur zarzadzania
projektami mniejszych jednostek adekwatnie do typu realizowanego projektu. Takie
rozbudowane PMO na uczelniach nazywane sg czesto centrami wsparcia projektow lub
centrami wsparcia nauki. Integruja one realizacje tych wszystkich projektow i przynosza
korzysci w zakresie ujednolicenia procedur i standardow oraz usprawnienia procesu
uzyskiwania informacji czy wsparcia w zakresie realizacji projektow.3'® Takie
rozwigzanie umozliwia réwniez bardziej zintegrowane i strategiczne zarzadzanie
portfelem projektow na uczelniach. Przyktadem takiej jednostki jest Centrum Wsparcia
Nauki Uniwersytetu Jagicllonskiego — jedno z najwigkszych i najbardziej
zroznicowanych na polskich uczelniach3!’. Oferuje ono szeroki zakres wsparcia — od
pomocy przy przygotowaniu wnioskéw aplikacyjnych po rozliczanie finansowe
projektu, co umozliwia pracownikom naukowym skupienie si¢ jedynie na aspektach
merytorycznych realizowanych przez siebie programéw oraz projektow. Dzigki temu
moga oni jeszcze bardziej zaangazowac si¢ W prace nad wnioskami aplikacyjnymi oraz
biezacymi zadaniami zwigzanymi z realizacjg projektow. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
koszty utrzymania tak rozbudowanej jednostki moga by¢ dos¢ wysokie.

Wyodrebnione w ramach struktur uczelni biura zarzadzania projektami umozliwiaja
doskonalenie realizacji poszczegélnych typow projektow dzigki trwatej strukturze
organizacyjnej i przydzielonym stanowiskom za nie odpowiedzialnym. Projekty
edukacyjne sg najczesciej realizowane w jednostkach podlegajacych PMO. Projekty
badawcze natomiast sg rozproszone na uczelni (np. w poszczegolnych instytutach), a te
same zespoty czgsto realizuja wspolnie kolejne projekty. Biura zarzadzania projektami
pelnia w przypadku projektow badawczych przede wszystkim funkcje wsparcia
administracyjnego, w tym zapewnienia prawidlowosci rozliczen wydatkow. Projekty
wdrozeniowe natomiast wymagaja skoordynowanej wspotpracy pomigdzy badaczami
(przedstawiciele nauki), przedstawicielami biura zarzadzania projektami oraz

przedstawiciela przedsigbiorcy lub przedsigbiorstw.

316 A, Szafran (2018), op. cit., s. 279-281.
817 Ibidem, s. 285-286.
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Rozdzial 3. Rola komunikacji w projekcie

Komunikacja uwazana jest za krytyczny czynnik sukcesu organizacji, zardéwno tych
nastawionych na zysk jak i non-profit.>!® Zjawisko komunikacji mozna rozpatrywa¢ jako
calosciowy proces zachodzacy zarowno w organizacji, pomig¢dzy organizacjami, jak
I pomigdzy poszczegdlnymi grupami interesu wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Jak
zauwaza Marques - rozwazania nad komunikacjg W organizacji beda rozwijaé si¢
W najblizszym czasie, gdyz wystepuje coraz wiecej interakcji pomigdzy pracownikami,
klientami i innymi interesariuszami pochodzacymi z coraz wigkszej liczby réznych
srodowisk .31

Komunikacja ma rowniez istotne znaczenie w zarzadzaniu projektami. Badania
potwierdzaja, ze komunikacja stanowi istotny czynnik sukcesu w projekcie, natomiast
jej brak na ktérymkolwiek etapie projektu moze prowadzi¢ do istotnych problemow
w jego realizacji.3® Skuteczna komunikacja zapewnia podejmowanie wilasciwych
decyzji, shluzy wymianie informacji, a takze umozliwia utrzymywanie relacji
i zdobywanie wiedzy. Skuteczna komunikacja w zarzadzaniu projektami wzmacnia
rowniez zasoby ludzkie i zwicksza szanse na osiggnigcie zaplanowanych rezultatow.
Dlatego zglgbianie problematyki komunikacji jest wcigz aktualnym tematem
badawczym.

3.1 Definicja i pojecie komunikacji

Stowo ,.komunikacja” pochodzi ,o0d lacinskiego czasownika communico,
communicare (uczyni¢ wspolnym, potaczy¢; udzieli¢ komus wiadomosci, naradzac si¢)
i od rzeczownika communio (wspolno$é, poczucie tacznosci)”.®? Wedtug stownika
jezyka polskiego pojecie ,komunikowaé” oznacza ,podawa¢ co$ do wiadomosci,

przekazywac jakas informacje, zawiadamia¢ o czym”, natomiast ,,komunikowac si¢” tzn.

318 J. F. Marques (2010), Enhancing the quality of organizational communication. A presentation of
reflection-based criteria, “Journal of Communication Management”, Vol. 14, No. 1, s. 47-58.

319 J. F. Marques (2010), op. cit.

320 K. Kandefer-Winter (2016), Komunikacja w zarzadzaniu projektami [w:] Zarzadzanie projektami —
wyzwania i wyniki badan, pod red. M. Trocki, E. Buktaha, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2016,
s. 163-186.

321 p. Major, S. Spatek (2017), Omoéwienie ..., op. cit., 5.200-211.
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Lutrzymywaé z kim$ kontakt, kontaktowaé sie, porozumiewaé si¢”.>?2 B. Ostrowska-
Dobek komunikacje¢ definiuje jako ,,proces porozumiewania si¢ jednostek, grup lub
instytucji, ktory odbywa si¢ na danej plaszczyznie, za pomoca réznorakich kanatow
i wywoluje okreslone skutki. 32 Glowne cele komunikacji to:32*

e przekazywanie wiedzy,

e dzielenie si¢ doswiadczeniem,

e wymiana informacji, mysli, opinii lub uczu¢.

Cztery glowne funkcje komunikacji to:3?°

e funkcja informacyjna — polega na przekazywaniu i zdobywaniu informacji, ktore
stuzg podejmowaniu dziatan, decyzji lub osigganiu okreslonych celéw,

e funkcja kontrolna — wumozliwia sprawowanie nadzoru, egzekwowanie
okreslonych zachowan oraz wyznaczanie r6l i obowigzkow,

e funkcja emotywna — pozwala na wyrazanie emocji, uczu¢ oraz zaspokajanie
potrzeb psychospotecznych,

e funkcja motywacyjna — zacheca do podejmowania okreslonych dziatan Iub

zmiany dotychczasowych zachowan.

Komunikacje nalezy zatem rozumie¢ jako ,,dwustronny proces przekazywania
informacji w formie symbolicznej przez odpowiednie kanaly miedzy nadawca
a odbiorca, dzieki czemu moga oni nawiazywaé kontakt ze soba”*?®. Z pojeciem
komunikacji nierozerwalnie wigza sie pojecia: danych, informacji i wiedzy.**’ Sg one
czgsto mylnie uzywane zamiennie 1 nieprecyzyjnie. Dane to ,nieustrukturyzowane
fakty3%, ktore moga byé ,rejestrowane, przetwarzane i przesylane”.®?° Natomiast
informacja to ,,dane zawarte w komunikacie, zinterpretowane przez odbiorce, majace dla

niego znaczenie i wnoszace do jego swiadomosci element nowosci, czyli zmniejszajace

322 Stownik jezyka polskiego pod red. W. Doroszewskiego,
https://sjp.pwn.pl/doroszewski/komunikowac;5441385.html [dostep: 12.05.2024 r.].

323 B, Ostrowska-Dobek (2004), Podstawy komunikowania spotecznego, Astrum, Wroclaw, s. 13.

324 1hidem.

325 K. Muszynska (2010), Ksztattowanie modelu komunikacji w zespole projektowym, praca doktorska, s.
21.

326 J, Ober (2013), Funkcja i rola efektywnej komunikacji w zarzadzaniu, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki
Slgskiej”, seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 65, nr kol. 1897, s. 257-266.

327 M. Grabowski, A. Zajac (2009), Dane, informacja, wiedza — proba definicji, ,,Zeszyty Naukowe -
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie”, nr 798/2009, s. 99-116.

328 1hidem.

329 S, Ejdys (2017), Informacja we wspodlczesnym $wiecie — proba systematyzacji wiedzy, Roczniki
Kolegium Analiz Ekonomicznych SGH - Uwarunkowania funkcjonowania gospodarki cyfrowej, nr 44,
s. 11-22.
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jego niewiedze.”®*° Aby dane mogly sta¢ si¢ informacja, potrzebny jest odbiorca, ktory
najpierw zdecyduje, czy chce je zinterpretowac, a nastepnie oceni, czy s3 dla niego
zrozumiale i w jakim stopniu. Gromadzenie danych i informacji jest obecnie
wspomagane przez komputery i systemy informatyczne.

Informacja odgrywa kluczowa role w funkcjonowaniu organizacji, poniewaz jej
przetrwanie, a przede wszystkim rozwoéj, sa uzaleznione od jakosci danych
dostarczanych zaréwno z otoczenia wewnetrznego, jak i zewnetrznego.®3! Natomiast
wiedza ,powstaje z informacji, ktore s3a dla odbiorcy istotne i empirycznie
weryfikowalne”.3% Wg. K. Muszynskiej ,,wiedza to informacja przetworzona poprzez
whnioskowanie i refleksje w przekonania, pojecia i modele umystowe”.3*3 | Przetwarzanie
informacji to przeksztatcanie struktury informacji zawartych w danym zrdédle Iub
poszczegélnych zrédltach 1 nos$nikach, pozadane ze wzgledu na potrzeby
uzytkownikow.”3** Takie przetwarzanie informacji wymaga od 0séb przetwarzajacych
odpowiednich kwalifikacji i istniejacej wiedzy w danej dziedzinie, a takze praktycznego
doswiadczenia oraz osobistych refleksji. Jak zauwaza P. Drucker wiedza jest kluczowym
zasobem organizacyjnym, ktory pochodzi z umystu, przekonan lub wartosci jednostki
i tworzy warto$¢ dla poprawy przewag konkurencyjnych3¥®. Podobnie E. Skrzypek
podkresla, ze ,,efektywne wykorzystanie wiedzy to nie to samo co posiadanie danych czy
informacji”.3*® Wiedza ma charakter intuicyjny iobiektywny, dane i informacje
natomiast s3 obiektywnym odzwierciedleniem faktow.3’

W procesie komunikacji nadawca, majac okreslony cel, przekazuje do odbiorcy
wiadomo$¢ w formie kodowanej informacji (komunikat, przekaz) nadawanej kanatem
informacyjnym, ktéry powinien by¢ dostosowany do specyfiki odbiorcy. Odbiorca
odbiera informacj¢ 1 ja odkodowuje 1 interpretuje, by nastgpnie ja zrozumiec
i prawidtowo na nig zareagowac w postaci sprzezenia zwrotnego. W taki sposob proces
komunikacji si¢ zapetla, a nadawca wie, jak jego komunikat zostal zrozumiany przez

adresata.3® Proces komunikacji zostat przedstawiony na rysunku 3.1. Nadawca wybiera

330 M. Grabowski, A. Zajac (2009), op. cit.

31§, K. Tewari, M. Misra (2020), Driving performance of higher education industry: an Indian scenario,
“International Journal of Productivity and Performance Management”, Vol. 70, Issue 8, s. 2070-2091.

332 M. Grabowski, A. Zajac (2009), op. cit., s. 16.

333 K. Muszynska (2010), Ksztattowanie ..., op.cit., s. 14.

334 Ibidem.

335 p, F. Drucker (1993), Post-capitalist society. New York: Harper Paperbacks

336 E. Skrzypek (2002), Jako$¢ i efektywnos$é, UMCS, Lublin, s. 285.

337 |bidem.

338 p_ Major, S. Spatek (2017), op. cit., s.200-211.
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kanal komunikacji, czyli sposob kontaktu, za pomocg ktorego komunikat zostanie
przekazany odbiorcy, np. poprzez stowa, tekst, gesty, obrazki, dzwicki. Podstawowymi
kanatami komunikacji jest komunikowanie ustne (bezposrednie i posrednie), pisemne
oraz wizualne (za pomoca wykresu, schematu, fotografii, techniki wideo).**® Wybor
kanalu komunikacji zalezy od:

e cech przekazywanej informaciji,

e latwosci kodowania (zaleznego od stopnia ustrukturalizowania informacji),

e latwosci rozpowszechnienia informacji,

e waznoS$ci informacji,

e konieczno$¢ otrzymania informacji zwrotnej,

e preferencji,

e realizowanych zadan.3%

ODKODOW

_’
ANIE ODBIORCA

NADAWCA [®| KODOWANIE | PRZEKAZ |[™

KANAL

<+— ZAKLOCENIA |[—*

SPRZEZENIE [ | ,
ZWROTNE ODPOWIEDZ |q---cocooeeeott

KONTEKST

Rysunek 3.1. Schemat procesu komunikacji

Zrodto: P. Major, S. Spatek (2017), Omowienie tradycyjnych i wspétezesnych metod komunikacji w zespotach
projektowych [w:] Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji, pod red. R. Knosala, Oficyna Wydawnicza
Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, 5.200-211.

339 K. Muszynska (2010), Ksztattowanie. .. op. cit., s. 16.
340 Ibidem, s. 15-19.
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Kanaly komunikacji odgrywaja istotng role w organizacji, poniewaz umozliwiajg
skuteczny przeptyw informacji, co jest niezbedne dla jej efektywnego funkcjonowania
I osiggania celow.

Kolejny element procesu komunikacji to sprzgzenie zwrotne, ktore moze pochodzi¢
od nadawcy, odbiorcy, jak i z otoczenia. W procesie komunikacji istotny jest rowniez:>*
e kontekst sytuacji, ktory moze mie¢ charakter semantyczny (jezykowy),

interpersonalny, instrumentalny (zadaniowy) i kulturowy,

e luka informacyjna, tj. roznica miedzy informacja posiadang a konieczng do
podjecia decyzji,

e zaktocenia wptywajace na odbior komunikatow oraz deformujace i utrudniajace
przekaz, w skrajnych przypadkach nawet uniemozliwiajace odkodowanie

informacji.

Najwazniejsze typy zaktocen w procesie komunikacji przedstawiono w tabeli 3.1.
Stanowig one tzw. bariery komunikacyjne. Moga one wystgpowac zaro6wno po stronie
nadawcy, odbiorcy, po obu stronach, jak 1 niezalezne od komunikujacych sie
uczestnikow. Poza cechami nadawcy tj. wysylanie sprzecznych sygnalow,
niewiarygodno$¢ w przedmiocie wiadomos$ci, niech¢¢ do komunikowania sig¢, czy
odbiorcy tj. brak nawyku sluchania, wybiorczos¢ uwagi, brak umiejetnosci przyjecia
perspektywy rozmowcey, wystepuja rowniez czynniki obiektywne tj. réznice kulturowe,
stereotypy, uprzedzenia, réznice statusu/wiadzy, samopoczucie, czynniki zewngtrzne

dotyczace otoczenia, np. szumy, zaktdcenia, przeciazenia.3*?

Tabela 3.1. Rodzaje zaktécen przekazu komunikacyjnego

Rodzaj zaklocen

Opis

Przyklad

Psychologiczne

Wynikaja z cech osobowosci nadawcy,
i odbiorcy. Ich zrédlem moga byé¢:
roéznice w indywidualnej percepcji,
niezgodnos$¢ werbalnych i
niewerbalnych elementow komunikatu,
cech osobiste nadawcy i odbiorcy.

Stronniczos$¢, stereotypy i
uprzedzenia charakteryzujace
nadawce lub odbiorce; obnizona
trwato$¢ pamigci, emocjonalny
stosunek do otrzymanych
wiadomosci.

Semantyczne

Stuchacz i nadawca komunikatu nie
postuguja si¢ tymi samymi kodami
mys$lowymi.

Ludzie méwiacy réznymi jezykami,
zargonem, wprowadzajacy okreslenia
niezrozumiate dla stuchaczy.

341 M. Matejun, M. Szczepanczyk (2009), op. cit., s. 233-234.
342 K. Muszynska (2010), Ksztattowanie. .. 0p. Cit., s. 22.
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Materialno-
energetyczne,
okreslane mianem
barier fizycznych

Zwiazane sg ze srodkami technicznymi,
ktoérymi postuguja si¢ nadawca i
odbiorca; wptywaja na jakos¢ przekazu
poprzez wprowadzenie zamieszania w
komunikowaniu.

Hatas, szum drukarki, przyémione
szkla okularéw, zte warunki
styszalnosci, brak odpowiedniego
oswietlenia

Zewnegtrzne

Wynikaja z otoczenia, w ktérym ma
miejsce proces komunikowania si¢, lub
z otoczenia dalszego bedacego ttem
tego procesu.

Niespojno$¢ komunikatow
wynikajaca z réznego zrodta ich
pochodzenia, blokowanie petnego
dostgpu do informacji zewngtrznych

Organizacyjne

Wynikaja z norm okreslajacych
swobode dziatania nadawcy i odbiorcy,
ze struktury organizacyjnej

Zubozenie, dezaktualizacja,
nadmierne wzbogacenie informacji
przesytanych w komunikatach.

przedsigbiorstwa i zajmowanego w niej
miejsca uczestnikow procesu, podziatu
pracy, sposobu koordynowania dziatan
i zadan, stopnia formalizacji zachowan
pracownikéw i jako catosci.

Zrodto: S. Lachiewicz (red., 2008), Komunikacja wewnetrzna w organizacjach sieciowych, Monografie Politechniki
Lodzkiej, £6dz, s. 103.

Komunikacje jako proces dzielenia si¢ informacjami, ideami, podejsciem czy

uczuciami mozna podzieli¢ na:

343 344

bezposrednia (np. rozmowa, zebranie, dyskusja) oraz posrednia, tj. przy uzyciu
jakiego§ medium np. technicznych $rodkow przekazu (telefon, komputer,
telekonferencja).

werbalng (wykorzystujaca stowa - ustna i pisemna) i niewerbalng
(wykorzystujaca m.in. ton glosu, mowe ciala),

wewnetrzng (w organizacji, wewnatrz zespotu) i zewnetrzng (z jednostkami
zewnetrznymi, otoczeniem);

formalng (raporty, sprawozdania) odbywajaca si¢ pionowo (w gorg i/lub dot
hierarchii organizacji) lub poziomo (pomig¢dzy cztonkami zespotu projektowego)
oraz nieformalng tj. nieoficjalny 1 niesformalizowany przeptyw informacji
pomiedzy cztonkami organizacji (np. notatki, przekaz ustny);

jednokierunkowa (bez oczekiwania na odpowiedz — np. wydawanie polecen,
regut) i dwukierunkows (oczekujacg na sygnat zwrotny — np. dyskusje, zebrania,
negocjacje)

elektroniczna

tradycyjng (nie cyfrowa, np. dokumentacja papierowa) i

(wykorzystujace technologie cyfrowe np. poczta elektroniczna).

343 P, Major, S. Spatek (2017), op. cit.
344 K. Muszynska (2010), Ksztattowanie. .. op. Cit., s 19-21.
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Rozwazajac pojecie komunikacji nalezy zwrdci¢ uwage na jej skutecznos$e.
»Skuteczna komunikacja ma miejsce wtedy, gdy informacja wystana przez nadawce
dociera do odbiorcy, ktory podejmuje dzialania odpowiadajgce oczekiwaniom
i zamierzeniom nadawcy.”®*® Dlatego przedmiotem komunikowania sie powinny by¢
informacje o okres$lonej jakosci, gdyz ,,jako$¢, a nie 1los¢ otrzymywanych informacji, ma
kluczowe znaczenie w konteks$cie sity lub stabos$ci proceséw porozumiewania si¢
W organizacji.”**® M. Matejun i M. Szczepanczyk wéréd najczesciej wymienianych cech
informacji o odpowiedniej jakosci wymieniajg ich ,,aktualno$¢, doktadnos¢, penose,
pewno$¢ (wiarygodnosé) i zwigztosé.”**” A. Rogala natomiast zwraca uwage na jako$é
komunikacji, ktéra rozpatrywana jest w literaturze jako polaczenie kategorii
efektywnosci, skutecznosci i sprawnosci. Doprecyzowuje réwniez, ze w jej ujeciu jakos¢
komunikacji nalezy ,rozpatrywac przez pryzmat takiego sposobu osiggania celow
porozumiewania si¢, ktory zaklada poszanowanie norm spotecznych i1 uczué

rozmowcow”.3*8 Szerzej jakos¢ komunikacji zostata scharakteryzowana w rozdziale 4.

3.2 Specyfika komunikacji w projekcie

Dzigki skutecznej komunikacji w projekcie istotne informacje docieraja do
wiasciwych os6b we wasciwym czasie®*® oraz zostaja odpowiednio zrozumiane.®*° Tak
realizowana komunikacja wymaga znajomosci potrzeb ioczekiwan odbiorcy oraz
analizy otoczenia, co w praktyce oznacza przekazywanie informacji o poziomie
szczegdtowosci  dopasowanym do oczekiwan odbiorcy przy jednoczesnym
minimalizowaniu barier komunikacyjnych z otoczenia.®®! Mozliwe to jest dzigki
identyfikacji, opisaniu i kontroli kanatéw komunikacji mi¢dzy osobami i jednostkami
zaangazowanymi w projekt, ktorymi moga by¢ cztonkowie zespotu projektowego,
klienci, uzytkownicy oraz inni wazni interesariusze”.%? B. Wrébel zwraca ponadto

uwage na kwesti¢ zaufania, ktorego brak wptywa destruktywnie na komunikacje

345 M. Matejun, M. Szczepaficzyk (2009), op. cit., s. 233-234.

346 A. Rogala (2013), Determinanty skuteczno$ci komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Praca
doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2013, s. 136.

347 M. Matejun, M. Szczepaficzyk (2009), op. cit., s. 233-234.

348 A, Rogala (2013), op. cit., s. 138.

349 K. Schwalbe (2011), Information Technology Project Management, Course Technology Cengage
Learning, USA, 6th Edition, s. 412.

350 p. Major, S. Spatek (2017), op. cit.

%1 1bidem.

%2 K. Kandefer-Winter (2016), op. cit., s. 169.
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w projekcie, a ktore zalezy od historii wzajemnych stosunkow pomiedzy partnerami czy
tez opinii, jakg dana osoba i/lub instytucja posiada wsrod bytych i/lub obecnych
partneréw Czy organizacji®®,

Komunikacj¢ w projekcie mozna podzieli¢ ze wzglgdu na charakter interesariuszy
(wewnetrzna i zewnetrzna), sposob komunikacji (ustna ipisemna) oraz stopien
sformalizowania (formalna i nieformalna). Przy realizacji projektow mamy przede
wszystkim do czynienia z komunikacja ustng i pisemna.*®* Komunikacja pisemna
odbywa si¢ na okreslonych z gory wzorach dokumentow, a jej najczgstszymi narzgdziami
sg notatki, listy, sprawozdania, raporty na réoznych nosnikach informacji. Istotng kwestig
W komunikacji pisemnej sa wysokie umiejetnosci nadawcy w zakresie formutowania
tresci w sposob jasny i zrozumiaty w formie pisemnej®, a takze zgodno$¢ z ustalonymi
procedurami, wytycznymi czy wewngtrznymi zasadami.

Komunikacja ustna natomiast ma miejsce w ramach rozmowy bezposrednie;j,
dyskusji grupowej, rozméw telefonicznych czy innych sytuacji, w ktérych uzywa sie
stowa moéwionego do wyrazania tresci. Najczgsciej stosowanymi narzedziami
komunikacji ustnej sg odprawy, zebrania czy narady, ktore moga si¢ rowniez odbywac
przy wykorzystania narzedzi telekomunikacyjnych - woéwczas pojawig si¢ nowe rodzaje
komunikacji ustnej w postaci telekonferencji lub wideokonferencji. Istotng kwestig dla
zapewnienia skuteczno$ci komunikacji w trakcie tych spotkan jest sposéb ich
przygotowania i przeprowadzania.®*® Gtéwna zaleta komunikacji ustnej jest tatwos¢
uzycia oraz sprzyjanie zwrotnej reakcji i wymianie pogladow, natomiast zaleta formy
pisemnej jest wigksza dokladno$¢ 1 pozostawienie trwatego $ladu. Niemniej,
komunikacja ustna moze zosta¢ znieksztalcona przez wspotwystepujaca z nig
komunikacje niewerbalng (jezyk ciala w postaci np. mimiki, gestow, postawy),
a komunikacja pisemna nie sprzyja wymianie pogladow i jest bardziej czasochtonna.®’
Zaro6wno komunikacja ustna jak i pisemna powinny zosta¢ na poczatku realizacji
kazdego projektu odpowiednio zaplanowane, opisane i realizowane zgodnie z tymi

ustaleniami. Ogolne zasady komunikacji, zakres przekazywanych informacji, terminy

353 B. Wrobel (2007), Rola komunikacji w zarzadzaniu projektami, Zeszyty Naukowe Instytutu Spraw
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Zarzadzanie Publiczne 3/2007, s. 119-129.

34 K. Muszynska (2010), Ksztaltowanie. .. op. cit., s. 33.

35 K. Muszynska (2010), Ksztattowanie. .. op. cit., s. 33-39.

36 1hidem.

357 R.W. Griffin (1998), Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, S. 552-583.
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i odpowiedzialno§¢ powinny zosta¢ zdefiniowane i obowigzywaé wszystkich

uczestnikoOw projektu.
W podejsciu tradycyjnym Komunikacja na kazdym etapie cyklu zycia projektu

I poziomie organizacyjnym zarzadza kierownik projektu, co stanowi jeden

z wazniejszych aspektow jego dziatalnosci.®®® Podstawowe dziatania kierownika

projektu w zakresie komunikacji obejmuja terminowe i prawidtowe:>*°

e opracowanie informacji i staranne zaplanowanie komunikacji, definiowaniu ich
potrzeb i oczekiwan komunikacyjnych w celu zrealizowania projektu zgodnie
Z przyjetymi zatozeniami,

e gromadzenie kluczowych informacji w fazie inicjowania, planowania i realizacji
projektu oraz porzadkowaniu ich w przystepny i tatwo dostgpny sposob,

e przekazywanie (transmisja) informacji zgodnie z przyjetym planem komunikacji
lub na zgtaszane zapytania interesariuszy,

e przechowywanie informacji w sposéb umozliwiajacy ich odnalezienia
i przekazanie, gdy zaistnieje taka potrzeba,

e wyszukiwanie informacji dotyczacych projektu,

e ostateczne dysponowanie poprzez zebranie informacji po zakonczeniu projektu

w odpowiednio przygotowanej dokumentacji.

Jak wynika z badan M. Trzeciaka i M. Witanskiego najczgéciej stosowanymi
narz¢dziami komunikacji przez kierownikow projektu sa rozmowy osobiste, telefoniczne
oraz e-maile.®® Raporty i wideokonferencje s3 wykorzystywane sporadycznie przez
kierownikow projektow, podobnie jak narzedzia IT wspierajace komunikacje.*®! Istotne

znaczenia majg umiejetnosci komunikacyjne kierownikow projektow, do ktorych nalezy
zaliczyé m.in®%2:

e stosowanie technik aktywnego stuchania,

e zadawanie dodatkowych pytan w celu zrozumienia szczegotow,
e cdukacja zespolow celem zwigkszenia ich skutecznosci,

e weryfikacja faktow, aby potwierdzi¢ informacje,

e zarzadzanie oczekiwaniami,

38 K. Kandefer-Winter (2016), op. cit., s. 165.

359 Ibidem, s. 164.

360 M. Trzeciak, M. Witanski (2018), Komunikacja..., op. cit., s. 9-20.

361 1hidem.

362 M. Baran, M. Klos, J. Strojny (2014), ,, Kreowanie..., dz. cyt, s. 120-134.
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e negocjowanie korzysci dla obu stron,

e rozwigzywanie konfliktow.

Komunikacja tworzy pomost pomigdzy kierownikiem projektu a interesariuszami, gdyz
umozliwia realizacje réznorodnych i ztozonych zadan.3%® Wyniki badan Andersen i in.
wskazujg, ze kierownicy projektow powinni poswiecaé wiecej energii na komunikacje

364

zarowno w ramach projektu, jak i w zwigzku z projektem na zewnatrz>**. Mimo to wielu

z nich bardzo wybiorczo traktuje aspekt komunikacji i nie zwraca uwagi na jej wage
W calym procesie zarzadzania projektem tj. planowaniu, realizacji i zakonczeniu3%,

Komunikacja jednak nie jest tylko domena kierownika projektu. Swiadomosé
znaczenia komunikacji oraz aktywne uczestnictwo w tym procesie musi
charakteryzowaé réwniez cztonkéw zespolu projektowego.®®® W podejsciu zwinnym
zarzadzanie komunikacjg jest zadaniem catego zespotu projektowego. Co wigcej, wyniki
badania komunikacji w zespotach projektowych przeprowadzone przez M. Matejun
i M. Szczepanczyk pozwolity zidentyfikowa¢ dwa gtowne kierunki komunikowania sig:
wymian¢ informacji wewnatrz zespotu (tj. pomiedzy czlonkami zespotu) oraz
komunikacje zewnetrzng pomiedzy zespotem a pozostalymi interesariuszami®®’ (rysunek
3.2). Jest to zjawisko interesujace poznawczo i wartosciowy przedmiot badan.

Komunikacje w zespotach projektowych charakteryzuje duza dynamika oraz
zmiennos¢, dlatego tworzony w nich system przekazywania informacji powinien by¢
oparty na nastepujacych zasadach:

e wzajemnego informowania sig,

e powszechnos$ci informacji,

e otwartej postawy komunikacyjnej.>®

363 M. Baran, M. Klos, J. Strojny (2014), ,,Kreowanie..., dz. cyt, s. 120-134.

364 E. Andersen, D. Birchall, S.A. Jessen, H.A. Money (2006), Exploring project success, "Baltic Journal
of Management"”, Vol. 1 (2), s. 127-147.

365 M. Baran, M. Klos, J. Strojny (2014), Kreowanie..., op. cit., s 120-134.

366 Ibidem.

367 M. Matejun, M. Szczepanczyk (2009), Komunikacja w zespotach projektowych — studium przypadku,
[w:] Adamik A., Lachiewicz S. (red.), Wspotpraca w rozwoju wspotczesnych organizacji, Wydawnictwo
Politechniki Lodzkiej, £.6dz, s. 241.

388]bidem, s. 232.
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Rysunek 3.2. Kierunki komunikowania si¢ w zespole projektowym

Zrodho: opracowanie na podstawie M. Matejun, M. Szczepanczyk (2009), Komunikacja w zespolach projektowych
— studium przypadku, [w:] Adamik A., Lachiewicz S. (red.), Wspotpraca w rozwoju wspotczesnych organizacji,
Wydawnictwo Politechniki £.odzkiej, £.6dz, s. 241.

Proces komunikowania w obrebie zespotu projektowego obejmuje zbieranie,
przechowywanie i udostepnianie informacji oraz jednoczesne zapewnienie laczno$ci
pomiedzy uczestnikami projektu. Porozumiewanie si¢ w zespole wymaga przyjecia
postawy otwartej na wymiang informacji z osobami o réznych kompetencjach i stylach
komunikowania sie.3°
Komunikacja w zespotach projektowych jest mozliwa dzigki stworzeniu Sieci
komunikacyjnych, ktore stanowig rodzaj wzorca, wedtug ktorego komunikujg si¢ ze sobg
cztonkowie zespohu.”® Wyréznia si¢ pie¢ podstawowych typow sieci komunikacyjnych
(rysunek 3.3):
e lancuch” zapewnia najbardziej wyréwnany przeptyw informacji, chociaz osoby
znajdujace na jego koncach majg mozliwo$¢ kontaktu tylko z jedng osoba,
e . Y” ma charakter umiarkowanie scentralizowany, a wystepujace w niej dwa
tunele informacyjne sprawiajg, ze przekaz jest relatywnie szybszy niz w sieci

,Jancucha”,

369 M. Matejun, M. Szczepanczyk (2009), op. cit., s. 230-239.
370 B. Wrébel (2007), Rola komunikacji..., op. cit., s. 119-129.
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e koto wozu” to najsilniej scentralizowana sie¢ komunikacyjna, gdyz jedna osoba
zajmujaca centralng pozycje otrzymuje i jednoczes$nie przekazuje wszystkie
informacje,

e okrag” powoduje, ze obieg informacji zostaje zamknigty i wiadomos$¢ dociera
do kazdego czlonka grupy,

e kazdy z kazdym” to najbardziej zdecentralizowana sie¢ komunikacyjna,
w ktorej kazdy z cztonkdéw zespotu w rownym stopniu uczestniczy w wymianie
informacji.®"

Zastosowanie okreslonego typu Sieci komunikacyjnej zalezy od specyfiki projektu oraz

od zaleznosci zespolu projektowego od danej instytucji. W przypadku zadan prostych

lepiej sprawdzaja si¢ sieci scentralizowane, natomiast w przypadku zadan ztozonych —

zdecentralizowane o wigkszym stopniu elastycznosci.

@@@@@@
L

©
© ©

© ©
| KAZDY Z KAZDYM ]

Rysunek 3.3. Typy sieci komunikacyjnych w zespole projektowym

Zrodto: R. W. Griffin (1998), Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa, s. 563.

Poza sieciami w zespole projektowym wyroznia si¢ rowniez kanaty

komunikacyjne:3'2

371 B. Wrébel (2007), Rola komunikacji. .., op. cit.
372 A, Gaschi-Uciecha (2020), Komunikacja w zespotach projektowych podczas realizacji projektow w

uczleni wyzszej [w:] ,,Zarzadzanie projektami w publicznej uczelni wyzszej, K. Wodarski (red.), Wydanie
I, s. 139-149.
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e tradycyjne - niecyfrowe metody przekazywania informacji jak rozmowy, kontakt
telefoniczny, papierowa dokumentacja projektowa, czy klasyczna tablica §cienna,

e nowoczesne — cyfrowe metody przekazywania informacji tj. komunikatory, fora,
publikowanie informacji w formie multimedialnej, elektroniczny obieg

dokumentow, e-mail, w formie specjalnie przygotowanej strony internetowej.

Nowoczesne kanaty komunikacji sg tgczone czgsto w rozwigzania kompleksowe tzn.
systemy pracy grupowej.’”® Dzieki temu ich funkcjonalnosci moga wzajemnie sie
uzupetnia¢. Sg to narzedzia komputerowe, ktore wspieraja komunikacje 1 wspotprace
zespolow dazacych do wspdlnego celu, czesto dziatajacych w roznych lokalizacjach
geograficznych. Obejmujg one szeroki zakres funkcji, takich jak poczta elektroniczna,
wideokonferencje 1 telekonferencje, kalendarze, terminarze, zarzadzanie trescia,
zasobami i przeptywem pracy, organizacja spotkan online oraz tworzenie i publikowanie
stron internetowych.3#

Wyniki badan M. Matejun i M. Szczepanczyk wskazuja, ze najczesciej
W komunikacji w zespotach projektowych stosowane sa rozmowy ,,twarza w twarz” oraz
droga elektroniczna z wykorzystaniem poczty e-mail.3” Rzadziej stosowane sa rozmowy
telefoniczne, a najrzadziej spotkania czy narady. Jesli chodzi natomiast o pojawiajace si¢
zaklocenia komunikacyjne to maja one charakter umiarkowany i wynikaja glownie
z barier zewngtrznych, np. otrzymywania sprzecznych informacji od o0s6b
oddelegowanych do kontaktéw z zespotem przez instytucje zewnetrzne, roznice
merytoryczne (specjalizacyjne) pomiedzy cztonkami, niekompatybilne systemy
przekazu danych (np. rézne formaty plikow).2’® Co istotne, forma, charakter i przebieg
komunikacji w zespole projektowym zalezy w znacznej mierze od typu i charakteru
organizacji oraz umiejetnoéci komunikacyjnych cztonkéw zespotu.3’’

Skuteczna komunikacja wymaga rowniez zaangazowania pozostatych interesariuszy
projektu.3”® Komunikacja z interesariuszami w projekcie ,,z uwagi na jego dynamiczny,
transakcyjny charakter, wymaga ustawicznego monitorowania przekazu i szybkiego

reagowania na pojawiajace si¢ zagrozenia dla realizacji projektu, w tym utrudnienia

37 K. Muszynska (2010), Ksztattowanie... op. cit.., s. 65.

374 Ibidem..

375 M. Matejun, M. Szczepanczyk (2009), Komunikacja. .., op. cit., s. 230-239.
876 Ibidem, s. 232.

377 1bidem.

378 K. Kandefer-Winter (2016), op. cit., s. 165.
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i inne problemy mogace wptywaé na wskazniki realizacji projektu.”®’® Niezbedne jest
zatem dopasowanie komunikacji do oczekiwan i preferencji interesariuszy co do srodka,
czestotliwosci | formy przekazywania informacji, a takze zapewnienie ciaglej interakcji
z nimi i dwukierunkowej komunikacji na kazdym etapie realizacji projektu.
Zgodnie z wynikami badan M. Matejun 1 M. Szczepanczyk w kontaktach
Z interesariuszami zewngtrznymi  cztonkowie zespolu wykorzystuja najczesciej
komunikacje¢ elektroniczng, a w mniejszym stopniu dokumenty pisemne czy rozmowy
telefoniczne, ktorych skuteczno$é zalezy od konkretnego rozméwey.3® Komunikacja
elektroniczna z interesariuszami cechuje si¢ wigksza skutecznoscig 1 warto$cig z uwagi
na brak spotkan bezposrednich.®® W ww. badaniu negatywnie zostaly natomiast
ocenione prowadzone sporadycznie narady i obrady, ze wzgledu na pojawiajace si¢:
e problemy w ustaleniu zakresu kompetencji i uprawnien do przekazania zespotowi
niezbednych informacji i dokumentow,
e nieporozumienia 1 pretensje wynikajace gléwnie z narzuconej przez
zamawiajacego presji czasu,

e pretensje dotyczace poziomu merytorycznego przygotowywanego projektu.382

Jesli chodzi natomiast o zaklocenia w komunikacji pomigdzy zespoltem projektowym
a interesariuszami, to w gtéwnej mierze dominuja czynniki psychologiczne
| organizacyjne, rzadziej problemy wynikajace z uzywania specyficznego stownictwa
zawodowego, czy ograniczenia fizyczne wynikajace z niekompatybilnego systemami
przekazu danych.®®® W poréwnaniu z komunikacja wewnatrz zespotu, duzo gorzej
w komunikacji z interesariuszami wypada realizacja zasad wzajemnosci, powszechnosci
i otwartosci komunikacji, co przektada si¢ na obnizenie skutecznosci komunikowania
zewnetrznego. 8

Reasumujgc, komunikacja w projekcie moze znaczacO wesprze¢ realizacje
projektow>®. Natomiast problemy w komunikacji moga prowadzi¢ do bledow i opdznien

w jego realizacji oraz do niezadowolenia interesariuszy projektu, a nawet niepowodzenia

379 A. Waligora, K. Wielicka-Ganczarczyk, J. Bartnicka (2020), op. cit., s. 136.

380 M. Matejun, M. Szczepanczyk (2009), op. cit., s. 232.

3L A. Waligora, K. Wielicka-Ganczarczyk, J. Bartnicka (2020), op. cit., s. 123-138.
382 M. Matejun, M. Szczepanczyk (2009), Komunikacja ..., op. cit., s. 232.

383 1hidem.

384 1hidem.

385 K. Kandefer-Winter (2016), op. cit., s. 163.
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projektu. 38

Najczgstszg  przyczyng problemow s3  bariery komunikacyjne
znieksztatcajace prawidtowy odbidr wiadomosci, natomiast skutkami sg:

e niezrozumienie komunikatu przez odbiorce informacji,

e dublowanie wykonywania czynnos$ci przez zespoly projektowe,

e antagonistyczne dzialania cztonkow zespotu projektowego,

e nieprawidlowe i/lub opodznione przekazywanie informacji interesariuszom

projektu.38’

W dynamicznym i zmiennym otoczeniu projektu skuteczna komunikacja jest warunkiem
podejmowania trafnych decyzji w odpowiednim czasie.®® Jej skuteczno$é zalezy od
zastosowanych form komunikacji, ktore powinny by¢ dostosowane do konkretnego
zadania, specyfiki danego projektu oraz organizacji. Niestety, jak zauwazaja
K. Muszynska i S. Marx, nie zawsze sg one najlepiej dopasowane do rodzaju
komunikacji, a wiedza teoretyczna na ich temat i kontekst ich zastosowania nie znajduja
spojnego odzwierciedlenia w praktyce.®®® Badania KPMG wskazuja ponadto, ze
,»W najblizszym czasie priorytetem dla wiekszosci ankietowanych bedzie poprawa

procesu organizacji projektu oraz komunikacji pomiedzy uczestnikami projektu.” 3%

3.3 Zarzadzanie komunikacja w projekcie

Wielu badaczy podkresla, ze to wtasnie komunikacja jest jednym z istotniejszych

391 392 393

czynnikow sukcesu projektu , a zarzadzanie komunikacjg to jeden z kluczowych

obszaréw zarzadzania projektami®®*.

O znaczeniu zarzadzania komunikacja moze
$wiadczy¢ rowniez fakt, ze jest ono wyszczegolnione i opisane w wigkszosci metodyk

zarzadzania projektami.>®® Zarzadzanie komunikacja w projekcie wedhug K. Kandefer-

386 B. Wrobel (2007), Rola komunikacji w zarzadzaniu projektami, Zeszyty Naukowe Instytutu Spraw
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Zarzadzanie Publiczne 3/2007, s. 120.

387 P, Major, S. Spatek (2017), op. cit., s.200-211.

388 S, Collyer (2016), op. cit., s. 111-125.

389 K. Muszynska, S. Marx (2019), Communication management practices in international Polish and
German higher education institutions, “Procedia Computer Science”, nr 164 (2019), s. 329-336.

3% Raport ,,Zarzadzanie projektami w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce”, KPMG, 10.2029

391 K. Schwalbe (2011), op. cit., s. 412.

392 H. F. Cervone (2014), Effective communication for project success, “OCLC Systems & Services:
International digital library perspectives”, Vol. 30, No. 2, s. 74-77.

33 K. Culo, V. Skendrovi¢ (2010), Communication management is critical for project success,
“Informatologia”, Vol. 43, No. 3, s. 228-235.

394 K. Muszynska (2020), Praktyki zarzadzania komunikacja ..., op. cit., s. 34-40.

3% K. Muszynska (2010), Ksztattowanie modelu komunikacji w zespole projektowym, praca doktorska.
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Winter polega na ,,sterowaniu procesami, ktore zapewniajg prawidlowe i terminowe

wyszukiwanie, gromadzenie i przechowywanie informacji zwigzanych z projektem,

a takze dysponowanie nimi i ich rozpowszechnianie.”3*® M. Juchniewicz zarzadzanie

komunikacja w projekcie definiuje jako: ,zaplanowanie, generowanie, zbieranie,

dystrybucja i archiwizowanie informacji w projekcie.”*®” Zgodnie z PMBOK natomiast

zarzadzanie komunikacja to obszar wiedzy, ktory obejmuje procesy wymagane do

zapewnienia terminowego i1 prawidlowego opracowywania, gromadzenia,

rozprowadzania, przechowywania, wyszukiwania informacji dotyczacych projektu

i ostatecznego dysponowania nimi.>*

Schemat zarzadzania komunikacja w projekcie obejmuje nastgpujace elementy:

e plan komunikaciji,

e proces dystrybucji informacji za pomocg wybranych kanaléow komunikacji do
odpowiednich grup interesariuszy,

e monitoring sposobow i efektywnosci komunikacji z interesariuszami,

e zakonczeniem procesu komunikacji wynikajace z administracyjnego zamknigcie

projektu.3%°

Plan komunikacji w projekcie jest formalnym dokumentem wyszczegdlniajacym
,wszystkie rodzaje komunikacji prowadzonej w ramach projektu, jej docelowych
odbiorcow, tres¢ i czestotliwosé”.*%?° Stanowi zatem strukture i wytyczne do przeptywu
informacji zgodnie z zatozeniami, ktére powinny uwzgledniag:*%!
e specyfike¢ 1 ogoélny plan projektu,

e elementy procesu komunikacji,

e czestotliwos¢ komunikacji,

e dobor odpowiedniego kanatu komunikacji do danego interesariusza.

Elementy systemu komunikacji pozwalaja odpowiedzie¢ na podstawowych ,,pie¢ pytan

dotyczacych komunikacji: kto jest nadawca a kto odbiorca, co jest komunikowane

3% M. Trzeciak, M. Witanski (2018), op. cit., s. 9-20.

397 K. Kandefer-Winter (2016), op. cit., s. 169.

3% PMI (2017), A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide) — Sixth edition.
Project Management Institute, Newtown Square, s. 531.

399 A. Waligéra, K. Wielicka-Ganczarczyk, J. Bartnicka (2020), op. cit., s. 131.

400 M. Trzeciak, M. Witanski (2018), op. cit., s. 9-20.

41 1hidem.
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(zawarto$¢ komunikatu) 1 po co (jak jest cel) oraz w jaki sposdb przebiega ta

komunikacja.”*%?

3.3.1 Dystrybucja informacji w projekcie

Proces dystrybucji informacji do odpowiednich grup interesariuszy projektu wymaga
wybrania odpowiedniego kanatu 1 narzedzia komunikacji, ktore powinny by¢
dostosowane do rodzaju informacji, potrzeb i mozliwosci odbiory oraz minimalizowaé
ryzyko zaktocen przekazu. Wplywa to bowiem na efektywnos¢ i jasno$¢ przekazu. Za
najbardziej preferowany sposob komunikacji w projekcie uwaza si¢ interakcje ,,twarza
w twarz”, ktora umozliwia wsparcie w budowanie zaufania.*®® Jej znaczenie roénie
W niepewnym $rodowisku projektowym jako szybkiego i skutecznego sposobu na
wyjasnienie niejednoznacznych kwestii i osiggniecie porozumienia“®* Sposéb ten
zapewnia bogactwo przekazu, gdyz sam przekaz werbalny moze by¢ dodatkowo
wzmocniony pozytywnie lub negatywnie jezykiem niewerbalnym, np. barwa gtosu.*%®
Natomiast jednym z dominujacych narzedzi wykorzystywanych w pracy zespolow
projektowych jest poczta elektroniczna ,,czgsto wykorzystywana do rozwigzywania
problemow wymagajacych synchronicznej i wszechstronnej komunikacji dla budowania
wspolnego zrozumienia”.*%®® Komunikacja za pomoca poczty elektrycznej wymaga
rowniez przestrzegania pewnych zasad i wytycznych, tak samo jak przy kazdej
komunikacji pisemnej.

Réwnie istotna jest kompletna i prowadzona starannie dokumentacja, gdyz
przekazywane w tej formie informacje sa wykorzystywane przez czlonkow zespotu
projektowego do realizacji zadan.*®” Sporzadzania raportow, sprawozdan czy innych
dokumentow pojawiajacych si¢ w trakcie realizacji projektu jest czesto uregulowane
odgérnymi zasadami i regutami ich sporzadzania.’®® Ponadto wymagane jest
zapewnienie odpowiedniego jezyka komunikacji, w tym poprawnosci stylistycznej,

gramatycznej i logiki prezentowanej zawartoSci merytorycznej, jak roéwniez

402 K. Muszynska (2010), Ksztaltowanie modelu komunikacji..., op. cit.

403 A, Waligéra, K. Wielicka-Ganczarczyk, J. Bartnicka (2020), op. cit., s. 131.
4043, Collyer (2016), op. cit., s. 111-125.

405 M. Trzeciak, M. Witanski (2018), op. cit., s. 9-20.

406 A, Waligéra, K. Wielicka-Ganczarczyk, J. Bartnicka (2020), op. cit., s. 131.
407 K. Muszynska (2010), Ksztattowanie modelu komunikacji. .., op. cit., s. 34.
408 1hidem, s. 38.
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atrakcyjnosci  graficznej prezentowanych pomystow 1 rozwigzan (np. przez
wykorzystanie schematow blokowych, diagraméw, rysunkow czy narzedzi wizualnych,
tj. kolor, symbol, obraz, linia, forma, tlo, czy tez dzwigk i animacja). 409 Narzedzia
formalnego pisemnego przeptywu informacji to takze raporty, biuletyny informacyjne
czy komunikaty dostepne za posrednictwem wewnetrznej sieci. Stosowane sg rOwniez
nieformalne kanaly komunikacji, jak rozmowy w przerwach od pracy, ktore jednak moga
generowaé nieprawdziwe informacje.*!® Dlatego tym bardziej wazne jest dostarczanie
wszystkich istotnych informacji dla zespotu i interesariuszy projektu drogg formalna.

Najczgsciej w realizacji projektow laczy si¢ rézne kanaly i narzedzia wymiany
informacji, gdyz systemy porozumiewania si¢ z uzyciem komputera pozwalaja
wymienia¢ informacje szybciej i efektywniej.**! Tradycyjne zebrania czy komunikacja
telefoniczna realizowane sg przy pomocy systemow elektronicznych z wykorzystaniem
komunikacji wizualnej, dokumentacja papierowa uzupelniania jest przez elektronicznag,
a zamiast tradycyjnych tablic stosuje si¢ wirtualne. Wptyw na sposéb komunikacji maja
rowniez cechy przekazywanego komunikatu, latwos¢ jego kodowania czy
rozpowszechniania, wazno$¢ komunikatu lub potrzeba informacji zwrotnej. ,,Zatem
wybor pomiedzy komunikacja ustng lub pisemng, pomig¢dzy telefonem, e-mailem czy
komunikatorem internetowym, pomig¢dzy zebraniem a telekonferencja czy tez pomiedzy
tablicg ogloszen a repozytorium musi opiera¢ si¢ na wyzej wymienionych czynnikach.”
412 Nalezy mie¢ réwniez na uwadze odpowiedni czas dostarczania informacji oraz
Znalezienie wtasciwego balansu pomig¢dzy nadmiarem a brakiem komunikacji. Zbyt duzo
informacji moze doprowadzi¢ do przecigzenia i zmniejszenia efektywnoS$ci, natomiast
zbyt malg liczba moze prowadzi¢ do niejasno$ci 1 nieporozumien.

A. Waligéra i in.**® wychodzac od analizy interesariuszy projektu edukacyjnego
zebrali informacje dotyczace stosowanych narzedzi dystrybucji informacji w projekcie —
szczegblowo przedstawione w tabeli 3.2. Ponadto autorzy zwrocili uwage, ze
wystgpienie sytuacji kryzysowej (pandemia COVID-19) ogranicza mozliwos¢
bezposrednich kontaktéw interpersonalnych, przez co zespo6t projektu musi wdrozy¢
alternatywne narzgdzia dystrybucji informacji, zwlaszcza narzedzia komunikacji zdalnej

I wideokonferencje. Co wigcej, sytuacja kryzysowa wymusza konieczno$¢ wdrozenia

409 K. Muszynska (2010), Ksztaltowanie modelu komunikacji. .., op. cit., s. 34.

10 1bidem, s. 35.

41 P, Major, S. Spatek (2017), Omowienie.. ., 0p. Cit.

412 K. Muszynska (2010), Ksztaltowanie modelu komunikacji..., op. cCit.

413 A. Waligéra, K. Wielicka-Ganczarczyk, J. Bartnicka (2020), op. cit., s. 123-138.
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dziatah w zakresie systematycznego monitorowania ikontroli komunikacji

Z interesariuszami.*'

Tabela 3.2. Narzedzia dystrybucji informacji z interesariuszami projektu

Interesariusze Narzedzia dystrybucji informacji w projekcie

Instytucja finansujaca | system teleinformatyczny do obstugi projektu

Instytucje kontrolne | raporty, dokumenty pokontrolne, poczta elektroniczna, spotkania
bezposrednie, rozmowy telefoniczne;

‘g
N
2]
o
§ <
g Interesaqusze strona 1qternetowa prQJektu, dziatania promocyjne (np. plakaty),
S g spoleczni oraz spotkania bezposrednie, poczta elektroniczna, newsletter, rozmowy
Z 8 | przemystowi telefoniczne, komunikaty prasowe, ogloszenia,
2 O . . . . .
S o | Gremia eksperckie konferencje/wideokonferencje;
N .
2 o | Media
g &
=
RS

Beneficjenci projektu | spotkania bezposrednie, komunikaty, ogtoszenia w materiatach
wewnatrzuczelnianych, konferencje,

g= dziatania promocyjne - media, strona internetowa projektu, narzedzia
% E? komunikacji zdalnej, wideokonferencje, platforma zdalnej edukacji;
§ E Jednostki i organy systemy informatyczne uczelni, w tym do obstugi dokumentacji,
N gn nadzorujace i poczta wewnatrzuczelniana, poczta elektroniczna, dokumenty, listy
§ g wspierajgce realizacje | kontrolne, raporty, informacje, rozmowy telefoniczne, spotkania
-2 & | projektu wewnatrz bezposrednie, narzgdzia komunikacji zdalnej, wideokonferencje;
2 £ | uczelni
5 2 - - - - — :
= # | Rada Projektu spotkania bezposrednie; narzedzia komunikacji zdalnej,
- wideokonferencije;
Zespol projektowy spotkania bezposrednie/rozmowy telefoniczne, konferencje, narady,

raporty, dokumenty, archiwum projektowe, narzgdzia komunikacji
zdalnej, poczta wewnatrzuczelniana/ poczta elektroniczna, rozmowy
telefoniczne, narzedzia komunikacji zdalnej, wideokonferencje;

Interesariusze
wewnetrzni

Zrédlo: opracowanie na podstawie A. Waligora, K. Wielicka-Ganczarczyk, J. Bartnicka (2020), Komunikacja
z interesariuszami jako kluczowy obszar zarzadzania w ogolnouczelnianym projekcie dydaktycznym — studium
przypadku w politechnice §laskiej [w:] ,,Zarzadzanie projektami w publicznej uczelni wyzszej, K. Wodarski (red.),
Wydanie I, s. 133.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ rowniez przyklady praktyk zarzadzania
komunikacja w projekcie, czyli konkretnych rozwigzan czy dziatan wspierajacych
zarzadzanie komunikacja.*® Jedne z nich, stuzace do oceny poziomu dojrzatosci

organizacji w tym obszarze, zaproponowat M. Juchniewicz (tabela 3.3).41

414 A. Waligora, K. Wielicka-Ganczarczyk, J. Bartnicka (2020), op. cit., s. 134.

415 K. Muszynska (2015), Communication Management in Project Teams — Practices and Patterns, [in:]
Managing Intellectual Capital and Innovation for Sustainable and Inclusive Society, ToKnowPress,
Bangkok/Celje/Lublin, s. 1359-1366.

416 M. Juchniewicz (2011), Dojrzato$é projektowa organizacji w Polsce, praca doktorska SGH, Kolegium
Zarzadzania i Finanséw, Warszawa 2011.
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Tabela 3.3. Praktyki w obszarze zarzqdzania komunikacjq

Praktyki w obszarze zarzadzania komunikacjg stuzace do oceny poziomu dojrzatosci w tym obszarze

Praktyka 1 Zleceniodawcy sg angazowani w realizowane projekty.

Praktyka 2 Zleceniodawca dobrze zna zespot projektowy.

Praktyka 3 Plan komunikacji tworzony jest dla kazdego projektu.

Praktyka 4 Rozpoczgcie nowego projektu jest powszechnie uswiadamiane - zard6wno

w organizacji zleceniodawcy, jak i wykonawcy.

Praktyka 5 Z kazdego oficjalnego spotkania przygotowywane jest sprawozdanie.
Praktyka 6 Ustanowione sg procedury raportowania stanu zaawansowania prac.
Praktyka 7 Informacje o projekcie sa regularnie uaktualniane i powszechnie dostepne dla

kluczowych interesariuszy.

Praktyka 8 Regularnie rozpowszechniana jest informacja na temat realizacji budzetu

i harmonogramu projektu.

Praktyka 9 Regularnie odbywaja si¢ spotkania z zarzadem, zleceniodawcg i dostawcami,

majace na celu raportowanie postgpu prac.

Praktyka 10 Sukces projektu jest dokumentowany (wskazane zrédlo sukcesu), archiwizowany

i dostepny dla kazdego cztonka zespotu projektowego.

Zrédto: M. Juchniewicz, ,,Dojrzatosé projektowa organizacji w Polsce”, praca doktorska SGH, Kolegium Zarzadzania
i Finansow, Warszawa 2011.

Inne ujecie praktyk zarzadzania komunikacja w mig¢dzynarodowym zespole

projektowym na przyktadzie projektow wspotfinansowanych z funduszy unijnych

proponuje K. Muszynska.*!” Praktyki te zostaty pogrupowane w cztery kategorie:

418

strategiczna - koncentrujaca si¢ na odpowiednim zaplanowaniu i monitorowaniu
komunikacji i dokumentacji oraz na jasnym ustaleniu odpowiedzialnos$ci,
informacyjna — zawierajaca wskazowki dotyczace uzywania odpowiednich form,
kanaléw 1 harmonograméw komunikacji (szczego6lnie dla zespoldw pracujacych
w r6znym strefach czasowych),

emocjonalna — odnoszace si¢ do sposobow ulatwiajacych nawigzanie wigzi,
wzrost zaufania i lepsze zrozumienie pomiedzy cztonkami rozproszonego
zespotu projektowego (np. czgstsza komunikacja twarza w twarz lub
wideokonferencje zamiast komunikacji pisemnej, czeste spotkania, proszenie

cztonkoéw zespotu o rady, opinie, informacje zwrotne),

417 K. Muszynska (2020), Praktyki zarzadzania komunikacjg w miedzynarodowych..., op. cit., s. 34-40.
418 |bidem; K. Muszynska (2015), Communication Management in Project Teams — Practices and Patterns,
[in:] Managing Intellectual Capital and Innovation for Sustainable and Inclusive Society, ToKnowPress,
Bangkok/Celje/Lublin, s. 1364.
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e praktyczna — konkretyzujgca rozwigzania w zakresie zarzadzania komunikacja
(np. okreslenie czasu wystania odpowiedzi, dotrzymywanie obietnic, podawanie

szczegblow 1 powodow zadan).
3.3.2 Wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych

Duze znaczenie w procesie usprawniania komunikacji w projekcie majg technologie
informacyjno-komunikacyjne (ICT). ,,ICT to wszelkie zaplecze technologiczne, ktore
mozna wykorzysta¢ do pomocy w gromadzeniu, obstudze, dostarczaniu i dalszym

wykorzystaniu  informac;ji”4%°.

Szerzej o pojeciu technologii informacyjno-
komunikacyjnych przedstawiono w rozdziale 4. Technologie informacyjno-
komunikacyjne dostarczajag nowych mozliwosci do osobistego porozumiewania si¢ m.in.
dzigki korzystanie z przystepnych taryf telefonicznych czy porozumiewaniu si¢ za
posrednictwem komputera (ang. CMC — computer mediated communication).*?° Rozwéj
technologii przyczynit si¢ do powstania nowych kanatéw przekazu informacji
zapewniajagc mozliwos¢ sprawnej komunikacji miedzy czlonkami zespotow m.in.
komunikatory, fora, publikowanie informacji na stronie internetowej, elektroniczny
obieg dokumentéw, e-mail.*?* Porozumiewanie sie za posrednictwem komputera moze
przektadaé sie na zwiekszenie liczby i jakosci kontaktow miedzyosobowych.#?? Jest to
mozliwe m.in. dzigki asynchronicznemu charakterowi komunikacji z wykorzystaniem
technologii  komunikacyjnych. Komunikacja synchroniczna zachodzi w czasie
rzeczywistym i jest szybsza, natomiast komunikacja asynchroniczna nie zachodzi
W czasie rzeczywistym, a odpowiedZ nie jest uzyskiwana od razu. Asynchroniczna
komunikacja odbywa si¢ glownie w formie pisemnej oraz z wykorzystaniem nagran
audio lub wideo przy wykorzystaniu takich narze¢dzi jak:

— wiadomosci via e-mail, Facebook Messenger, WhatsApp,

— narzedzia do zarzadzania pracg w zespotach np. platforma Asana,

— wideo np. platforma do spotkan ZOOM,

49 T, S Mousa T. S., A. S. Jameel, A. R. Ahmad (2019), The impact of attitude, subjective norm and
information communications technology on knowledge sharing among academic staff, “International
Journal of Psychosocial Rehabilitation”, vol. 23, no. 2, s. 704—717.

420 A, Waligora, K. Wielicka-Ganczarczyk, J. Bartnicka (2020), op. cit., s. 123-138.

421 1hidem.

422 |pidem, s. 134.
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— intranet lub aplikacje oparte na przegladarkach internetowych np. Microsoft
SharePoint.”*?3

Cho¢ komunikacja asynchroniczna jest wolniejsza i roztozona w czasie, moze dostarczy¢
wiegkszej wartosci, gdyz odbiorca ma czas na przemyslenie i lepsze, bardziej zrozumiale
sformulowanie odpowiedzi. Dzigki temu mozna uniknaé nieporozumien i nadlozenia
pracy. Daje rowniez wigksza elastycznos$¢ m.in. umozliwia dostosowanie komunikacji
do harmonogramu prac bez konieczno$ci odrywania si¢ od biezacych zadan, szczegolnie
W zespolach rozproszonych, czy dokumentowanie informacji. Nie sprawdzi si¢
natomiast, gdy wymagana jest szybka odpowiedz, cho¢ czasem moze by¢ réwniez
prowadzona w sposob synchroniczny.

Technologie informacyjno-komunikacyjne odgrywaja szczegdlne znaczenie
w warunkach pracy zdalnej, hybrydowej lub w rozproszonych zespotach. Wymagaja
jednak zapewnienia przez kierownictwo organizacji niezbednych narzgdzi do pracy, tj.
sprzet IT, dostep do sieci czy odpowiednie oprogramowanie. Wdrozenie i optymalne
wykorzystywanie tych ,,narzgdzi wspierajacych wspotprace i komunikacje¢ w modelu
hybrydowym jest niezb¢ednym elementem efektywnej pracy”, a podstawowymi
narzgdziami sg wideo rozmowy, czaty, wideo konferencje, wirtualne tablice, praca na
wspolnych plikach czy informatyczne narzedzia do zarzadzania projektami.*?* Narzedzia
te sa stale rozwijane, co wymaga biezacej aktualizacji posiadanej wiedzy i statego
podnoszenia kompetencji pracownikow.

Przy zlozonym charakterze projektow istnieje zapotrzebowanie na nowoczesne
narzedzia komunikacyjne umozliwiajace wysoka jako$¢ wspotpracy, wymiany
informacji, generowania tresci i interakcji z interesariuszami projektu. Dlatego coraz
wicksza popularnoscia cieszy si¢ wykorzystanie mediow spotecznosciowych (ang. social
media). ,,Media spotecznosciowe to zbidr aplikacji internetowych, technologii
publikacyjnych lub cyfrowych, ktore umozliwiajg produkowanie i udostgpnianie tresci
generowanych przez uzytkownikéw”.*?® Wykorzystanie mediéw spotecznosciowych
jako narzedzia zarzadzania projektami jest jednak wcigz stosunkowo nowym

i dyskusyjnym zagadnieniem w literaturze naukowe;j. Niewatpliwa zaleta wykorzystania

423 https://l-a-b-a.pl/blog/225-komunikacja-asynchroniczna-na-czym-polega-i-kiedy-warto-ja-stosowac
[dostep: 15.05.2024 r.]

424 https://www. pb.pl/konferencje/human-resources/komunikacja-w-zespolach-it-w-modelu-pracy-
hybrydowej-1135892 [dostep: 30.11.2021]

4% K. M. Nyandongo, M. Davids (2020), The impact of communication on project performance: an
empirical study, 26th International Association for Management of Technology Conference, IAMOT 2017,
S. 404-425.
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mediéw spolecznosciowych jest zapewnienie szeroko dostepnej platformy interakcji
i wspolpracy w srodowisko projektowym poprzez umozliwienie kazdemu generowanie
tresci, przegladania tresci, glosowania na tre$¢ za pomocg ankiet, oceniania tresci za
pomoca emotek (lub emotikonow) czyli symboli, ktore wyrazaja emocje, reakcje lub
intencje za pomoca prostych znakéw graficznych zbudowanych ze znakow dostepnych
na klawiaturze, przedstawiajacych zwykle wyraz twarzy.*?® Jednak tylko cztonkowie
zespotu projektowego 1 interesariusze, ktorzy naleza do danej spoteczno$ci i maja dostep
do danej platformy komunikacyjnej moga uczestniczy¢é w tym procesie komunikacji.

Wykorzystanie mediéw spotecznosciowych moze mie¢ rowniez negatywne skutki
dla jego uzytkownikéw zwigzane z oczekiwaniem ciggtej dostepnosci i natychmiastowej
reakcji, wigc zmusza interesariuszy projektu do przepracowania wigkszej liczby godzin
niz oczekiwano 1izabiera cenny czas osobisty. Wyniki badan K. M. Nyandongo
i M. Davids pokazuja, ze najczgsciej uzywanym w ciggu dnia medium
spoteczno$ciowym jest WhatsApp (ok. 37%), gdyz umozliwia pilne uzyskanie,
aktualizacj¢ lub rozpowszechnianie wiadomos$ci, wptywa jednak negatywnie na zycie
prywatne, poniewaz rozmowy shuzbowe tocza si¢ zwykle poza godzinami pracy ze
wzgledu na catodobowa widoczno$¢. Do mniej popularnych mediéw nalezy platforma X
(dawny Twitter — ok. 8%) a takze Facebook i YouTube (po ok. 6%).#?" Oznacza to, ze
chociaz w praktyce narzedzia te pomagajg usprawniajg proces komunikacji w projekcie,
to nalezy nimi odpowiednio zarzgdzac.

Jednak jak zauwaza K. Schwalbe - najwazniejsze w procesie usprawniania
komunikacji jest poprawa zdolno$ci organizacji do komunikacji, bardziej niz rozwijanie

technologii wspomagajacych komunikacje.*?8

Wykorzystywanie wspotczesnych
osiagni¢¢ techniki komunikacyjnej zalezy bowiem w duzym stopniu od woli i otwartosci
uczestnikoéw zespohu.*?® Dlatego wdrozenie takich rozwigzan powinno odbywaé sie przy
respektowaniu okreslonych wczes$niej wymagan zespotu czy organizacji oraz zostac

dostosowane do jej kultury.**°

W pelni wirtualne zespoly pracujg catkowicie za
posrednictwem technologii, natomiast inne usprawniajg swoja prace poprzez

bezposrednig interakcje.**! Rozwigzania z wykorzystanie ICT moga w szczegolnosci

426 nhttps://sjp.pl/emotka [07.11.2023]

427 K, M. Nyandongo, M. Davids (2020), op. cit.

428 K. Schwalbe (2011), op. cit., s. 412.

429 M. Matejun, M. Szczepanczyk (2009), Komunikacja ..., op. cit., s. 232.

4305, Gasik (2010), Zarzadzanie wiedzg o projektach, seminarium PMI, ,,Warsaw Branch", nr 1.
431 K. Muszynska, S. Marx (2019), Communication .., op. cit., s. 329-336.
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stanowi¢ alternatywne narzedzia komunikacji w przypadku wystgpienia sytuacji

kryzysowej, jak pandemia.*3?

3.3.3 Zarzadzanie komunikacja w projektach realizowanych na uczelniach
wyzszych

Problematyka zarzadzania komunikacja w ramach projektow realizowanych na
uczelniach wyzszych nie jest wystarczajaco zglgbiona w literaturze naukowej, CO
uzasadnia podj¢te w ramach niniejszej pracy badania i zidentyfikowang luk¢ badawcza.
Powyzsze potwierdzaja wyniki wyszukiwania w bazie Scopus (stan na dzien 30.04.2024
r.), w ktorej odnaleziono tylko trzy artykuly zawierajace w tytule, abstrakcie lub stowach
kluczowych frazy ,,project communication” (komunikacja w projekcie) oraz stowa:
,»higher”, ,.education”, ,,institution” (ang. higher education institution — szkoty wyzsze).
Tylko jeden artykul (autorstwa K. Muszynskiej) dotyczyl w pelni zalozonej
problematyki*®®. Zmiana stéw ,higher”, ,education”, ,institution” na ,university”
pozwolita na odnalezienie jeszcze jednej publikacji w bazie Scopus autorstwa
F. Y. Herndndez i in.*3* Skupiono si¢ tylko na bazie Scopus, gdyz jak zauwaza P. Hensel
- przy wyszukiwaniu opartym na stowach kluczowych wigksza liczba Zrodet dostepna
jest w bazie Scopus (w poréwnaniu do Web of Science), gdyz indeksowana tam jest
wigksza liczba czasopism.*3®

K. Muszynska i S. Marx w ramach przeprowadzonych badan w dziesigciu
miedzynarodowych projektach realizowanych na uczelniach wyzszych zauwazyly, ze
narzedzia zarzadzania projektami sg gtownie traktowane jako mechanizmy pozwalajace
na spelnienie wymagan niezbednych do uzyskania finansowania tych projektow.*®
Natomiast w trakcie realizacji tych projektow wykorzystywane byly tylko niektore
praktyki zarzadzania komunikacja, a nieliczne byly realizowane w sposob

nieodpowiedni. “*” Nie wptyneto to jednak znaczaco na zdolno$é tych projektow do

osiggniecia zamierzonych rezultatow, gdyz wg. K. Muszynskiej byly to projekty

432 A. Waligora, K. Wielicka-Ganczarczyk, J. Bartnicka (2020), Komunikacja ..., op. cit., s. 123-138.

433 K. Muszynska, S. Marx (2019), Communication management..., Op. Cit., S. 329-336.

434 F.Y. Hernandez, R. P. Ramirez, R. I. Laguado (2019), Communications management in the success of
projects. Case study: Provincial University, 5th International Week of Science, Technology & Innovation,
“Journal of Physics: Conference Series”, nr 1388 (2019).

435 P Hensel (2020), Systematyczny przeglad literatury w naukach o zarzadzaniu i jakosci, Wydawnictwo
Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, s. 88.

43 K. Muszynska, S. Marx (2019), Communication management..., 0p. Cit., s. 329-336.

437 K. Muszynska (2020), Praktyki zarzadzania komunikacja w miedzynarodowych ..., op. cit., S. 38.
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finansowane ze Srodkow zewnetrznych, a niewywigzanie si¢ z zatozonych celow
mogloby skutkowaé koniecznoscia zwrotu czeéci lub catosci otrzymanych $rodkow.438
Niemniej jednak, zastosowanie tych praktyk zarzadzania komunikacja miato pozytywny
wplyw na prawidlowa realizacj¢ projektow, bez wystapienia znaczacych zaktdcen oraz
przyczynito si¢ do zadowolenia czlonkoéw zespotu projektowego ze wzajemne]
wspotpracy.*® Te najczesciej stosowane praktyki zarzadzania komunikacja w projektach
realizowanych przez uczelnie wyzsze zostaly przedstawione w tabeli 3.4.

Tabela 3.4. Praktyki zarzqdzania komunikacjg najczesciej stosowane w projektach realizowanych na
uczelniach wyzszych

Kategoria praktyki Najczes$ciej stosowane praktyki
Wymiar strategiczny - e  jasno ustalone reguly komunikacji i zakres odpowiedzialno$ci na
zwigzane z planowaniem starcie projektu,
komunikacji i otoczeniem e opracowanie planu komunikacji i udostepnienie go wszystkim
projektu zainteresowanym,

e monitorowanie komunikacji w trakcie realizacji projektu,
o w przypadku projektow migdzynarodowych - wybor wspdlnego
jezyka projektu (np. jezyka angielskiego),

Wymiar informacyjny - e ustanowienie jednego wspolnego centrum wiedzy w projekcie
dotyczacy generowania, (np. strona projektu, platforma/oprogramowanie), w ktorym
gromadzenia, znajduje si¢ cata korespondencja i gdzie przechowywane i skad
rozpowszechniania, udostepniane sg dokumenty,

przechowywania i e uzywanie poczty elektronicznej na co dzien,

dysponowania e wykorzystanie roznych narzedzi komunikacji (np. spotkania
informacjami o projekcie projektowe, rozmowy internetowe audio/wideo, poczta

elektroniczna),
e  zalozenie i prowadzenie strony internetowej projektu,

Wymiar emocjonalny - e spotkanie inicjujace projekt (kick-off) w formie bezposrednie;j,
dotyczacy budowania spotkania organizowane systematycznie lub w razie potrzeby,

zaufania i relacji
Zrodlo: opracowanie na podstawie K. Muszynska (2020), Praktyki zarzadzania komunikacja w migdzynarodowych

zespotach projektowych na przykladzie projektow wspolfinansowanych z funduszy europejskich, ,,Przeglad
Organizacji”, Nr 9(968), s. 34-40.

Podobne F. Y. Hernandez i1 in. zwracaja uwage, ze w projektach realizowanych na
badanej uczelni wyzszej stosowano niektore narzedzia i technologie do komunikacji

w projekcie. 4

438 K. Muszynska (2020), Praktyki zarzadzania komunikacja w miedzynarodowych ..., op. cit., S. 38.
439 |bidem.
40 F Y. Hernandez, R. P. Ramirez, R. I. Laguado (2019), op. cit.
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Prawidlowe stosowanie praktyk zarzadzania komunikacja w projektach
realizowanych na uczelniach wyzszych moze przyczyni¢ si¢ do skrocenia czasu realizacji
projektu lub wypracowania oszczedno$ci m.in. poprzez:

e skrocenie czasu na wyszukiwanie informacji dzigki wykorzystaniu wspdlnego
centrum wiedzy projektowej,

e unikni¢cie nieporozumien i szybsze podejmowanie decyzji dzigki czestszemu
stosowaniu komunikacji bezposredniej,

e zwigkszenie poziomu zaufania w zwigzku z czestszymi nieformalnymi

kontaktami miedzy cztonkami zespotu projektowego.**!

Warto przytoczy¢ tu rowniez wyniki badan przedstawionych w innej interesujace;j
publikacji. A. Gaschi-Uciecha zwraca uwage na istotne znaczenie komunikacji
prowadzonej przez kierownika projektu z cztonkami zespotu projektowego, komunikacji
w samym zespole projektowym oraz komunikacji zespotu =z pozostatymi
interesariuszami dla skutecznej realizacji zadan i sukcesu projektu.**? Waznym
elementem jest rowniez odpowiedni dobor narzedzi komunikacji, uwzgledniajacy forme,
kanat i czas przekazu, a takze opracowanie jasnych zasad przekazywania informacji.*4®
Tylko w jednym z trzech przebadanych przez autorke zespotéw komunikacja przebiegata
sprawnie, bez wiekszych zakldcen, nieporozumien czy niedomowien, a gldéwnym
kanalem komunikacyjnym byly tam cykliczne rozmowy ,twarza w twarz” oraz
komunikacja elektroniczna za pomocg poczty e-mail. Umozliwitlo to wymiane
spostrzezen, usystematyzowanie wiedzy oraz podzial obowigzkow w projekcie. Za
proces komunikacji odpowiedzialny byt kierownik projektu oraz cztonkowie zespotu
projektowego. Natomiast w komunikacji z otoczeniem w tym projekcie postugiwano si¢
glownie poczta elektroniczng, wspierang przez rozmowy telefoniczne i dokumenty
pisemne, co przetozylo si¢ na skuteczno$¢ komunikowania zewnetrznego i dostarczanie
niezbednych informacji. W trakcie realizacji projektow pojawialy si¢ rowniez
nastepujace zaktocenia:

e roznice w kompetencjach i temperamencie u cztonkow zespotu projektowego,

e otrzymywanie sprzecznych informaciji,

e niekompatybilne systemy przekazu danych,

4“1 F Y. Hernandez, R. P. Ramirez, R. I. Laguado (2019), op. cit.
42 A Gaschi-Uciecha (2020), op. cit., s. 139-149.
443 |bidem.
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brak dzielenia si¢ wiedzg oraz informacjami,

brak okreslonego podziatu pracy i bledy w koordynacji dziatan.**

O tym, jak istotne znaczenie ma komunikacja w projektach na uczelniach wyzszych

moze $wiadczy¢ rowniez fakt specyficznych problemow wystepujacych w tym obszarze

w trakcie realizacji projektow migdzynarodowych. Projekty te realizowane sa

najczesciej w rozproszonych zespotach w miedzynarodowych $rodowisku, gdzie, jak

zauwaza K. Muszynska, poza typowymi problemami komunikacyjnymi wynikajacymi

z pracy w zespole projektowym, pojawiajg si¢ rowniez inne specyficzne trudnosci, tj.:

.445

rézne sposoby myS$lenia i wyrazania mysli czy uczué, wynikajace z ré6znych
doswiadczen i przyzwyczajen, odmiennej percepcji i wrazliwos$ci oraz réznego
stopnia bieglosci w postugiwaniu si¢ dostgpnymi narzgdziami w zakresie
zarzadzania komunikacja i dokumentacja,

rézne struktury organizacyjne kooperujacych instytucji czy wykorzystywane
narzedzia informatyczne,

bariery jezykowe, w tym niuanse w przekazie, problem ze zrozumieniem
kontekstu czy swobodnego dzielenia si¢ wiedza,

roéznice kulturowe, odmienne zwyczaje czy wierzenia, ktére moga wptywaé na
zaufanie, zrozumienie i wzajemne relacje,

odmienne systemy prawne regulujgce sposob wymiany danych, kwestii
bezpieczenstwa itp.

ubogi przekaz komunikacyjny wynikajagcy z ograniczenia komunikacji
niewerbalnej, mogacy utrudnia¢ prawidtowe odczytanie intencji nadawcy czy
stopnia zrozumienia przekazu przez odbiorcg,

brak odpowiednich umiejetnosci w zakresie wykorzystania nowoczesnych

technik komunikacyjnych.

K. Muszynska i S. Marx na bazie przeprowadzonych badan sformutowaty zalecenia

dotyczace sposobu wdrazania praktyk =zarzadzania komunikacja w projektach

realizowanych na uczelniach, tj.: 448

444 A, Gaschi-Uciecha (2020), op. cit., s. 139-149.
445 K. Muszynska (2020), Praktyki zarzadzania komunikacjg ..., op. cit., s. 34-40.
446 K. Muszynska, S. Marx (2019), Communication management ... 0p. Cit., s. 329-336.
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e wykorzystanie spotkania inaugurujagcego do przyjecia partycypacyjnego
podejécia do planowania komunikacji, oméwienia preferowanych praktyk i
ustalenia razem z zespotem podstawowych zasad,

e podnoszenie $wiadomo$ci na temat znaczenia komunikacji wewngtrznej,
dopasowania narzedzi komunikacyjnych do réznych zadan i wystepujacych
réznicach kulturowych,

e w przypadku projektow z wieloma partnerami zdecydowanie zaleca si¢
wprowadzenie wspdlnej platformy komunikacji i dokumentacji oraz jasnych
wytycznych dotyczacych dokumentacji 1 monitorowania spojnosci jej
stosowania,

e praktyki zarzadzania komunikacja powinny by¢ dostosowywane w trakcie
catlego projektu, co wymaga podejScia opartego na monitorowaniu,

motywowaniu i informacji zwrotnej.

Przedstawione powyzej wyniki dotycza badan jakosciowych.. Zbadane uczelnie
wyzsze w mniejszym lub wigkszym zakresie zarzadzaja komunikacja w projektach i
stosujg wybrane narzg¢dzia i praktyki dotyczace zarzadzania komunikacja. W projektach
tych pojawiaja si¢ problemy komunikacyjne, ktére wpltywaja na skutecznosé
komunikacji, ale réwniez na przebieg projektu. Dlatego zasadne jest zglebianie
problematyki komunikacji w projektach realizowanych na uczelniach wyzszych oraz jej

wplywu na osiggane w ramach projektow rezultaty.

3.4 Komunikacja a dzielenie si¢ wiedza w projekcie

Dzielenie si¢ wiedzg ma fundamentalne znaczenie dla komunikacji, dlatego czgste
spotkania s3 nieuniknione po to, by uczestnicy projektu mogli dzieli¢ si¢ wiedza
W szczery sposob.** Istotnym czynnikiem sprzyjajacym dzieleniu si¢ wiedza jest cheé
i umiejetnos¢ komunikowania si¢, gdyz brak umiej¢tnosci komunikacyjnych na
poziomie indywidualnym stanowi jedng z najwazniejszych barier w dzieleniu si¢

wiedza.**® W tym przypadku wystepuje koto zaleznosci — otwarta komunikacja sprzyja

447 M. Oh, S. Choi (2020), op. cit.
448 G. Fernandes, H. Sousa, A. Tereso, D. O’Sullivan (2021), Role of the Project Management Office in
University Research Centres, “Sustainability”, nr 2021/13, 12284, s. 1-17.
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dzieleniu si¢ wiedza, jak réwniez wiedza sprzyja rozwijaniu komunikacji. Wiedzg
organizacyjng definiuje si¢ jako zdolnos$¢ przedsiebiorstwa do tworzenia nowej wiedzy,
przekazywania jej organizacji jako catosci i wcielania jej w produkty, ustugi i systemy.*4°
D. Damm i M. Schindler zidentyfikowali trzy obszary wiedzy:
e wiedza o projektach, ktora jest wiedzag metodyczng stanowigcg zbior metod,
narzedzi 1 formularzy stuzacych skutecznej realizacji dziatan w projekcie,
e wiedza w projektach, ktéra dotyczy czionkéw zespotu projektowego tj.
informacji wymaganych do realizacji przypisanych im zadan w projekcie,
e wiedza z projektow, ktéra stanowi zasob wiedzy 1 do§wiadczen pozostatych po

realizacji projektu, ktére po utrwaleniu mogg stanowi¢ dobre praktyki.

P. Wyrozgbski wprowadza rowniez pojecie wiedzy projektowej, ktore w jego ocenie ma
znaczenie przymiotnikowe 1 zwigzane jest z realizacja projektow, a wykorzystanie tego
terminu powinno byé ogolne i nadrzedne.**°

Zglebiajac problematyke wiedzy w organizacji nalezy omowic jej dwa typy, tj.:

e wiedza jawna (zidentyfikowana, wyodrgbniona i zapisana),

e wiedza ukryta, pozostajaca wytacznie w umystach pracownikow. !

Aktywa wiedzy jawnej 1 ukrytej mozna réwniez nazwa¢ odpowiednio ,,wiedzie¢-c0”
i ,wiedzieé-jak”.**?> W przypadku uczelni wyzszych zaséb wiedzy jawnej, ktory mozna
skodyfikowa¢, udokumentowaé¢ i przekazywaé¢ pomiedzy cztonkami organizacji,
stanowig przede wszystkim pisemne procedury pracy, podreczniki szkoleniowe,
informacje dla studentow.**® Wiedza ukryta ma natomiast charakter osobisty,
kontekstowy, a istnieje w formie know-how czy umiejetnosci | zwykle nie mozna jej
tatwo sformalizowaé, skodyfikowaé lub udokumentowaé¢ w celu udostepnienia.*>*

Z punktu widzenia projektow, najcenniejsza wiedza to ta ukryta, oparta na
doswiadczeniach jednostek i wyrazana poprzez spoteczne interakcje. Dlatego szczegdlny

nacisk powinien by¢ potozony na socjalizacje i eksternalizacje tj. przeksztalcanie wiedzy

49 D, E. de Souza, C. Favoretto, M. M. Carvalho (2021), Knowledge Management, Absorptive and
Dynamic Capacities and Project Success: A Review and Framework, “Engineering Management Journal”.
450 P, Wyrozebski (2014), ,,Zarzadzanie wiedzg...”, op, cit., s. 147.

41 P. Wyrozebski (2008), Zarzadzanie wiedzg projektowa - techniki gromadzenia do$wiadczen
projektowych, ,,E-mentor”, nr 3 (25) / 2008.

42D, E. de Souza, C. Favoretto, M. M. Carvalho (2021), op. cit.

43 A, T. Pham, N. T. Nguyen, D. M. Nguyen (2015), Influence of Organizational and Technological
Aspects on the Knowledge Sharing Behaviour in the Vietnam’s University Context, “Asian Social
Science”, Vol. 11, s. 139-152.

4 1bidem.
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ukrytej w jawng. Socjalizacja pozwala na bezposredni dziclenie si¢ wiedzg ukryta
poprzez procesy spoteczne, tj. spotkania i przeglady poprojektowe, a ta umozliwia
eksternalizacje - przetwarzanie i rozwijanie wiedzy w formacie, ktory moze by¢ tatwo
dostepny i przekazywany innym zainteresowanym stronom w organizacji.**® Proces
cksternalizacji wspierajg technologie informatyczne, takie jak systemy oparte na
doswiadczeniach i bazy danych wiedzy. Analizujac zwigzek pomiedzy wiedzg ukryta
I wiedzg jawng a wymiarami sukcesu projektu, warto zauwazy¢, ze wiedza jawna jest
bardziej powigzana z efektywno$cia zarzadzania projektami i wplywem na zespot

projektu, podczas gdy wiedza ukryta wplywa réwniez na prowadzenie biznesu.*%®

W praktyce wszelka wiedza jest mieszaning elementéw ukrytych i jawnych.*’
Kluczowa kwestig w ramach zarzadzania projektami jest, by nowa wiedza zdobyta
lub wytworzona w czasie realizacji projektu zostata nastepnie wykorzystywana po jego
zakonczeniu. Doswiadczenia projektowe (ang. lessons learnt, lessons learned)
stanowigce ,,nowg wiedz¢, do$wiadczenie, spostrzezenia i wnioski gromadzone przez
zespOl projektowy 1 interesariuszy projektu, dotyczace obszarow jego realizacji”,
a ,,takze procesy i techniki zwigzane z ich pozyskiwaniem, oceng i upowszechnianiem sg
elementami zarzadzania wiedza projektowa”.**® Specyfika realizacji projektow, ich
ztozono$¢ 1 niepowtarzalno$¢, stawiaja specyficzne wymagania odno$nie wiedzy
zwigzanej z realizacjg projektow:
1) realizacja projektow wymaga zaawansowanej wiedzy interdyscyplinarnej,
2) wiedza ta musi by¢ opisana na odpowiednim poziomie szczegétowosci, aby
zapewni¢ jej transferowalno$¢ miedzy zré6znicowanymi projektami,
3) wiedza projektowa, bedaca w posiadaniu zespotu projektowego, ulega
rozproszeniu po zrealizowaniu celo6w projektu 1 rozwigzaniu zespotu,

4) podstawowym obiektem zarzadzania wiedza powinien by¢ zespot projektowy.**

Dzielenie si¢ wiedza wynikajaca z doswiadczen moze by¢ jedng ze strategii
osiaggnigcia doskonatosci poprzez redukcje czasu i kosztow zwigzanych z tworzeniem
indywidualnych do$wiadczen. ldentyfikowanie i dostep do dobrych i/lub ztych praktyk

w $rodowisku projektowym jest niezbedne do zapewnienia lepszej realizacji projektu lub

45 A, T. Pham, N. T. Nguyen, D. M. Nguyen (2015), op. cit.

46 D, E. de Souza, C. Favoretto, M. M. Carvalho (2021), op. cit.

457 |bidem.

458 P, Wyrozebski (2008), Zarzadzanie wiedza projektowa - techniki ..., op. cit.

49 P, Wyrozebski (2008), Zarzadzanie wiedza w projektach - przedmiot i specyfika, Letnia Szkota
Zarzadzania, TNOIK, Torun.
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zarzadzania portfelem projektow.*®® Jednakze do skutecznego zintegrowania wymiany
doswiadczen w organizacji, wazne jest wsparcie 1 zaangazowanie kierownictwa
w tworzeniu i realizacji strategii i tworzeniu kultury organizacyjnej, ktoéra utatwia
dzielenie si¢ i transfer wiedzy.*®! Istotne jest rowniez podnoszenie $wiadomosci
W zakresie dzielenia si¢ wiedzg i doswiadczeniami wsrod pracownikow 1 zapewnianie
im praktycznych zasad, narzedzi technologicznych i czasu na to potrzebnego.*62

Jak wskazuje K. Muszynska istotne znaczenie w organizacjach realizujacych wiele
projektow posiadajg centra wiedzy projektowej, W ktorym koordynowany jest proces
komunikacji i zarzadzania dokumentacja w projektach.*®® Maja one szczegdlne
znaczenie z uwagi na fakt, ze po zakonczeniu projektu cztonkowie zespotu wracaja do
swoich jednostek macierzystych lub odchodza z organizacji, tym samym wiedza
zwigzana z realizacja projektu moze si¢ ,,zagubi¢”. Organizacje niezabezpieczajace
systematycznie wiedzy zdobytej w projektach do pdzniejszego wykorzystania ponosza
ryzyko utraty pewnej wiedzy 1 przydatnych doswiadczen, ktore znikaja wraz
z zakofczeniem projektu.*®* Pomimo ze najwiecej ucza sie one w ramach projektow, to
czesto nie inwestuja w ocen¢ zakonczonych projektow iuczenie si¢ na bazie
doswiadczen, przez co nie mogg dalej ich przekazywac¢. W najlepszym razie cztonkowie
zespotu projektowego zachowujg wiedze i doswiadczenia jako indywidualny zasob,
ktory mogg wykorzysta¢ w przysztosci.®®

Nosnikiem wiedzy w podejsciach tradycyjnych jest przede wszystkim szczegdtowa
dokumentacja i komunikacja pisemna, natomiast w podejsciach adaptacyjnych dominuje
intensywna, nieformalna i bezposrednia komunikacja mig¢dzy cztonkami zespotow
projektowych, dlatego metodyki te opierajg si¢ m. in. na codziennych lub
cotygodniowych spotkaniach stuzacych usprawnianiu uczenia sie cztonkéw zespohu. 46
W literaturze naukowej mozna odnalez¢ przyklady narzedzi wspierajacych zarzadzanie
wiedzg w organizacji, tj. proces identyfikacji, gromadzenia, opracowywania,

rozpowszechnianie i1 efektywnego wykorzystania wiedzy w obrebie organizacji w celu

460 A, Obaide (2008), op. cit.

461 |bidem.

462 A, Obaide (2008), op. cit.

463 K. Muszynska, S. Marx (2019), Communication management ..., Op. Cit., s. 329-336.
464 A, Obaide (2008), op. cit.

485 1bidem.

466 P Wyrozebski (2014), Zarzadzanie wiedza projektowa, op. cit., s. 238-239.

111



osiagniecia jej celow biznesowych.*®” P. Wyrozebski wymienia nastepujace narzedzia i

techniki zarzadzania wiedza wspierajace dzielenie sic wiedza:*6®

,benchmarking wewng¢trzny,

praca zespotowa,

newslettery,

away days (spotkania integracyjne poza firmg),
conference calls,

mentoring.”

Natomiast jednym z narzedzi rekomendowanych przez PMBOK sg bazy wiedzy

projektowej pozwalajace na przechowywanie i dostgp m.in. do:

wynikdw pomiardw procesow i produktow,

dokumentow z poprzednich projektéw (np. plany zakresu, kosztow,
harmonogramu i jakosci, kalendarze projektu, rejestry ryzyk),

informacji archiwalnych i repozytoriow wiedzy nabytej (np. akta i dokumenty
projektu, informacje i dokumenty dot. zamknigcia projektu, informacje
0 wykonaniu poprzednich projektow),

kolejnych wersji i wzorcow wszystkich norm, zasad, procedur firmy i wszelkich

dokumentow projektu.*6°

Rowniez wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych umozliwia

usprawnienie zarzadzania wiedzg w projekcie poprzez wykorzystanie takich narze¢dzi

jak: 470

system zarzgdzania projektami,

repozytoria wiedzy,

wspoldzielona przestrzen dyskowa dla zespotu,
systematyczna aktualizacja i przeglad baz danych,

wdrozone standardy dokumentacji,

467 A, Obaide (2008), Management of Project Knowledge and Experiences: The role of technologies and
social processes, Conference: Engineering Management Conference, 2008. IEMC Europe 2008. IEEE
International.

468 P, Wyrozebski (2014), Zarzadzanie..., op. cit., s. 77.

459 Ibidem, s. 221.

470 P, Wyrozebski (2012), Badanie praktyk zarzadzania wiedza projektowa w polskich organizacjach [w]
Wyrozebski P., Juchniewicz M., Metelski W., Wiedza, dojrzato$¢, ryzyko w zarzadzaniu projektami.
Wyniki badan, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa; S. Gasik (2010), Zarzadzanie wiedzg o projektach,
seminarium PMI, ,,Warsaw Branch", nr 1.
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e aplikacje do pracy grupowej,

e systemy poszukiwania ekspertow,

e systemy modelowania, inteligencji projektowej, i/lub nauczania,

e portale wiedzy.
To whasnie dzigki wdrozeniu i wykorzystaniu ICT mozliwe jest rowniez usprawnienie
komunikacji 1 zarzadzania wiedza na uczelniach wyzszych, w tym w ramach

471 472 473 474 'm_in dzicki tatwiejszemu przechowywaniu,

realizowanych projektow
zdobywaniu i udostepniani wiedzy I informacji; sprawniejszej i czestszej wymianie
informacji i wiedzy pomig¢dzy pracownikami uczelni pracujagcymi w réznym czasie lub
miejscu; usprawnienie procesu podejmowania decyzji na réznych poziomach organizacji
oraz wigkszym mozliwo$ciom dotarcia 1 wspOlpracy z interesariuszami uczelni

wyzszych.

41T, S, Mousa, A. S. Jameel, A. R. Ahmad (2019), The impact of attitude, subjective norm and information
communications technology on knowledge sharing among academic staff, “International Journal of
Psychosocial Rehabilitation”, vol. 23, no. 2, str. 704—717.

4725, K. Tewari, M. Misra (2020), Driving performance of higher education industry: an Indian scenario,
“International Journal of Productivity and Performance Management”, Vol. 70, Issue 8, str. 2070-2091
473 AT. Pham, N. T. Nguyen, D. M. Nguyen (2015) , op. cit., s. 139-152.

474 A S Jameel, A. R. Ahmad (2020), The Role of Information and Communication Technology on
Knowledge Sharing among the Academic Staff during COVID-19 Pandemic, Proceedings - 2020 2nd
Annual International Conference on Information and Sciences, AiCIS 2020, str. 141 — 147.
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Rozdzial 4. Uwarunkowania jakosci komunikacji w projektach
realizowanych na uczelniach wyzszych

Przeglad literatury zaprezentowany w rozdziale drugim i trzecim pokazuje, ze
w projektach realizowanych na uczelniach wyzszych formalne metodyki zarzadzania
projektami sg wykorzystywane w niewielkim zakresie. Ich stosowanie jest najczescie]
deklarowane na etapie wnioskowania o dofinansowanie projektéw, natomiast w toku ich
realizacji przyjmuje si¢ czesto podej$cie heurystyczne, czyli nastawienie na elastycznos¢
w dzialaniu. W projektach tych wykorzystywane sa rowniez nieliczne narzedzia
i praktyki zarzadzania komunikacja. To moze powodowaé problemy zaréwno
w komunikacji, jak i w realizacji projektow. Problemy w komunikacji pojawiaja si¢
zarowno pomiedzy cztonkami zespotow projektowych oraz pomigdzy zespotem
a pozostatymi interesariuszami. Co istotne, sam fakt komunikowania si¢ czy stosowania
okreslonych praktyk czy narzedzi w tym zakresie nie przesadza o tym, ze komunikacja
bedzie skuteczna i przelozy si¢ na sprawniejsze osiagniecie rezultatow projektu. Istnieje
zatem zasadno$¢ poszukiwania czynnikdw oraz zwigzkow przyczynowo-skutkowych,
ktére moga istotnie wptywaé na jako§¢ komunikacji w projektach realizowanych na
uczelniach wyzszych, a takze badania wptywu jako$ci komunikacji na r6zne wymiary
sukcesu tych projektow.

Problematyka jakosci komunikacji w projektach realizowanych na uczelniach
wyzszych nie jest wystarczajaco zbadana w literaturze naukowej, stanowi wigc istotng
luk¢ badawcza. Autorka niniejszej pracy badajac, jakie czynniki wptywaja istotnie na
jakos¢ komunikacji w projekcie w Swietle opublikowanych wynikéw badan
empirycznych dokonala systematycznego przegladu literatury znajdujacej si¢ w bazie
Scopus*”. Wérod znalezionych publikacji najwiecej byto artykutéw w czasopismach
(ok. 53%) 1 materiatow pokonferencyjnych (ok. 40%), co moze $wiadczy¢ o duzej
aktualnoéci badanego zjawiska (rysunek 4.1).*’® Rowniez najwigcej prac zostalo
opublikowanych stosunkowo niedawno, gdyz w roku 2021 (przeglad bazy zostal
dokonany w czerwcu 2022 r. 1 objal wszystkie publikacje znajdujace si¢ w bazie

niezaleznie od roku publikacji i obszaru naukowego).*’’

475 P, Orzelska (2022), W poszukiwaniu czynnikéw wptywajacych na jako$é komunikacji w projekcie.
Systematyczny przeglad literatury, ,,Przeglad Organizacji”, Nr 12(995), 2022, s. 33-43.

476 |bidem.

417 |bidem.
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Z uwagi na matlg liczb¢ otrzymanych w toku badania publikacji speiniajacych
zatozone kryteria autorka rozszerzyla zakres badania o dodatkowa baz¢ publikacji
wykorzystujac technike ,kuli $nieznej” w odniesieniu do publikacji otrzymanych
w pierwszym kroku badania tj. ,,badajac publikacje, ktore sg przez nie cytowane”.*’8 Jak
wskazuje E. Babbie ,,w metodzie kuli $nieznej badacz zbiera dane o kilku cztonkach
danej populacji, ktorych da si¢ odszuka¢, a nastepnie prosi te osoby o dostarczenie
informacji potrzebnych do odszukania innych cztonkéw tej populacji, ktorych akurat
znaja.”*’® Wsrod wylonionych ostatecznie do badania 17 publikacji najwicksze
zainteresowanie zjawiskiem jakosci komunikacji dotyczyto przede wszystkim projektow
branzy budowalnej/konstrukcyjnej oraz edukacji. Nie odnaleziono publikacji
dotyczacych projektéw realizowanych na uczelniach wyzszych.

Na podstawie przeprowadzonego badania autorka opracowata zagregowane cechy
czynnikow, ktore wptywaja na jako§¢ komunikacji w projekcie, tj.:

e kompetencje uczestnikow projektu, szczegdlnie w zakresie komunikacji,

podejmowania decyzji i przywodztwa,

e organizacja procesu komunikacji tj. odpowiedni dobor stylu i metod zarzadzania
komunikacja adekwatny do specyfiki danego projektu, tak by mozliwe bylo
dostarczanie kompletnych, szczegdétowych 1 wiarygodnych informacji,
w odpowiednim czasie oraz formie dostosowanej do potrzeb uczestnikow
projektu

e Srodowisko komunikacji w projekcie oparte na otwartej komunikacji, w ktérym
cztonkowie zespolu i inni uczestnicy nie bgda obawiali si¢ zglasza¢ i/lub

raportowaé np. o problemach wystepujacych w projekcie.*&

Zagregowane czynniki (rysunek 4.1) opisujg analizowane zjawisko dos$¢ obszernie,
jednak postuzyly jako podstawa do wyodrebnienia konkretnych zmiennych
wptywajacych na jako$¢ komunikacji w projekcie. Pozwolito to na udzielenie
odpowiedzi na postawione w pracy pytanie badawcze i umozliwito opracowanie modelu

uwarunkowan jakos$ci komunikacji w projekcie.

478 p, Orzelska (2022), op. cit.
479 E. Babbie (2007), Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 205
480 1bidem, s. 39-41.
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Jakos¢ komunikacji w projekcie
I

rr

- angazowanie do zespotu 0sob o wysokich kompetencjach,

w tym posiadanych wysokich umiejgtnosciach
komunikacyjnych

kompetencije - powotywanie na kierownikow projektow osdb o wysokich

uczestnikow kompetencjach przywodczych
projektu

- wsparcie adaptacyjne i szkoleniowe osdb zaangazowanych
do projektu (np. w zakresie przezwyci¢zania roéznic
kulturowych, rozwijania umiejetnosci, podnoszenia wiedzy

w zakresie wykorzystania nowych technologii)

- dostosowanie stylu i metod zarzadzania komunikacjg do
specyfiki projektu
- ustalenie i przestrzeganie zasad wymiany informacji, w
szczegblnosci w zakresie ich kompletnosci, szczegdtowosci,
wiarygodnosci, czestotliwosci i formy dostosowanej do

organizacja odbiorcy
procesu — - okreslenie i monitorowanie wskaznikow jakoS$ci
komunikacji komunikacji, w tym audyty komunikacji

- przewaga komunikacji "twarza w twarz" i jej wsparcie za
pomoca technologii komputerowych

- tworzenie w miar¢ mozliwosci malych i tradycyjnych
zespotow projektowych (cztonkowie pracujacy obok siebie)

- oparcie srodowiska komunikacji na zaufaniu
- przezwyci¢zanie roznic kulturowych
- otwarto$¢ kierownictwa na zglaszanie bledow i

nieprawidlowosci
Srodowisko | - odpowiednie warunki do konsktruktywnej dyskusji i
komunikacji zadawania pytan, rozwijanie komunikacji nieformalnej, dobre

relacje w zespole i projekcie

- kreowanie Swiadomosci uczestnikow w zakresie znaczenia
prawidlowej komunikacji w projekcie

- weryfikowanie informacji na podstawie réznych ich zrodet

Rysunek 4.1. Zagregowane czynniki wphwajgce na jakosé komunikacji

Zrédlo: P. Orzelska (2022), W poszukiwaniu czynnikow wplywajgcych na jakosé¢ komunikacji
W projekcie. Systematyczny przeglad literatury, ,, Przeglgd Organizacji”, Nr 12(995), 2022, s. 40.
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4.1  Model teoretyczny

Idea powigzania wptywu jako$ci komunikacji na sukces projektu stanowila punkt
wyjscia do opracowania modelu o charakterze hipotetyczno-dedukcyjnym. W tym celu
zastosowano modelowanie réwnan strukturalnych, ktérego podstawa jest model
koncepcyjny oparty na zbiorze hipotez badawczych.*®! Model ten stanowi system
logicznie powigzanych twierdzen o wspotistnieniu lub nastgpstwie danego zjawiska,
utworzonych z wykorzystaniem poje¢ ogolnych i1 opierajacych si¢ na uniwersalnych
relacjach miedzy ich desygnatami.*®? Poszczegélne etapy przeprowadzonej procedury

modelowania strukturalnego zostaty przedstawione na rysunku 4.2.

Budowa modelu koncepcyjnego opartego na teorii

Zdefiniowanie poszczegolnych konstruktow

Projekt narzgdzia pomiarowego

Przeprowadzenie badan ilosciowych

Opracowanie wynikoéw badania

Specyfikacja modelu pomiarowego

Ocena modelu pomiarowego

Specyfikacja modelu strukturalnego

Ocena modelu strukturalnego

Wyciagnigcie wnioskow badawczych

Rysunek 4.2. Procedura badawcza

Zrodlo: opracowanie na podstawie J. Swiatowiec-Szczepanska (2015), Zaawansowane testowanie modeli
badawczych [w:] ,,Podstawy metodologii badan w naukach o zarzadzaniu”, Wojciech Czakon (red.), Wolters Kluwer
Polska, Warszawa, s. 351-379.

481 | Swiatowiec-Szczepanska (2015), Zaawansowane testowanie modeli badawczych [w:] ,,Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzadzaniu”, Wojciech Czakon (red.), Wolters Kluwer Polska,
Warszawa, s. 354.

482 |bidem.
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Analiza literatury przedmiotu pozwolita przygotowa¢ model teoretyczny
uwzgledniajacy relacje pomiedzy jakoscig komunikacji w projekcie a jego sukcesem oraz
zmienne oddziatujace na jakos$¢ komunikacji w projekcie. W modelu znalazly sie¢
nastepujace konstrukty teoretyczne: jakos¢ komunikacji w zespole projektowym, jakos¢
komunikacji zespotu z interesariuszami, sukces projektu, kompetencje cztonkéw zespotu,
dostep do wiedzy projektowej, technologie informacyjno-komunikacyjne. Model
odzwierciedla przewidywane zaleznosci przyczynowo skutkowe pomigdzy zmiennymi
podlegajagcymi badaniu (rysunek 4.3). W modelu ujeto réwniez zmienne moderujgce,
ktorymi sg typ projektu (edukacyjny, badawczy lub wdrozeniowy) oraz charakter pracy
w projekcie (stacjonarny, zdalny, hybrydowy). Zatozono réwniez poszukiwanie

ewentualnych efektow mediacyjnych.

1.1 Kompetencje H1
czlonkow zespolu
(KZ) .
2.1 Jakos¢
Hz - ‘rars PO *
knnllllllkdtj‘l w zespole H8
(JKZ)
1.2 Dostgp do H3 g H7 3.1 Sukces
wiedzy (DW) . : projektu (SP)
§ ‘
ol 2.2 Jakodé H .
komunikacji zespolu
HS Z interesariuszami
1.3 Technologie (JKZD
informacyjno-
komunikacyjne H6
(TIK)

Rysunek 4.3. Model teoretyczno-dedukcyjny

Zrodlo: opracowanie wlasne

W dalszej czgsci pracy scharakteryzowano konstrukty teoretyczne, wymiary ich
operacjonalizacji oraz hipotezy badawcze opisujace przewidywane relacje pomiedzy

konstruktami. Pozostate etapy procedury zostaty opisane w rozdziale piatym.
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4.2  Jakos$¢ komunikacji w projekcie

Pojecie jakosci jest pojeciem kompleksowym, ktore faczy wiele aspektow
i perspektyw. Ma ono rowniez niejednoznaczny charakter i duza liczbe pojec
pokrewnych, opisujacych jakos$¢ jako stopien zadowolenia, satysfakcji, spelnienia
oczekiwan. R6zni autorzy definiujac jako$¢ podkreslaja zazwyczaj jej konkretne aspekty,
ktére odpowiadaja ich naukowym potrzebom i specjalno$ciom, przez co definicje te

483 Jakos$e” wedhug stownika PWN to ,,warto$¢ czegos,

zawierajg czesto rozne elementy.
a w ujeciu filozoficznym: ,istotne cechy przedmiotu wyrdzniajace go sposrod innych” 484
Sam wyraz ,,jako$¢” uzywany w jezyku polskim pochodzi od zaimkow ,,jak”, ,jaki”,
dlatego umozliwia odpowiedz na pytanie, jaki jest dany obiekt zainteresowan*®®. Zatem
odnosi si¢ do zespotu jego wlasciwosci, odrozniajacych go od innych obiektow i dla tego
obiektu charakterystycznych. Platon stwierdzit, ze jako$¢ jest ,,sadem warto$ciujacym,
wyrazonym przez uzytkownika”, natomiast Arystoteles uwazat, ze jako$¢ zalezy od dane;j
rzeczy*®. Pierwszy przypadek to podejscie bardziej subiektywne oznaczajace spetnienie
oczekiwan 1 satysfakcje uzytkownika koncowego lub odbiorcy. Natomiast w drugim
przypadku jest mowa o spelnieniu wymagan, czyli zgodnosci z okreslonymi, mierzalnymi
standardami lub specyfikacjami. Czgsto pojecie jakosci taczy oba te aspekty, czyli
spetnienie ustalonych wymagan oraz sprostanie oczekiwaniom uzytkownika lub
odbiorcy. Jakos¢ w ujeciu E. Skrzypek to ,,stopien doskonatosci 1 sposdb myslenia, ktory
powoduje, ze ciagle poszukuje sie najlepszych rozwiagzan.”*®’ Zgodnie z norma I1SO
9000:2015 jakos¢ to ,,stopien, w jakim zbior inherentnych wiasciwosci obiektu spetnia
wymagania”*®. Wymaganie natomiast to ,,potrzeba lub oczekiwanie, ktdre zostaly
ustalone, przyjete zwyczajowo lub s3 obowiazkowe”.*®® W odniesieniu do tej definicji

mozna moéwié o jakosci stabej, dobrej lub doskonatej.**® Na potrzeby niniejszej pracy

483 S, Soczynski SDS (2018), Etyczno$é zarzadzajacych determinanty jakoéci przekazu medialnego [w:]
»Oblicza wspoétczesnej komunikacji” pod red. A. Stepinskiej, E. Jurgi-Wosik, B. Seclera, Polskie
Towarzystwo Komunikacji Spolecznej, Poznan 2018, str. 233.

484 https://sjp.pwn.pl/sjp/jakosc;2467307.html [dostep: 10.05.2022r.]

485 Soczynski SDS (2018), Etyczno$¢. .., op. cit.

488 E. Skrzypek, ,,Jako$¢ i efektywno$¢”, Wyd. UMCS, Lublin 2002, str. 15; S. Soczynski SDS (2018),
Etycznos¢.. ., op. cit.

487 E. Skrzypek (2002), ,,Jako$¢ i efektywno$¢”, Wyd. UMCS, Lublin, str. 26-27.

488 1SO 9000:2015, Systemy zarzadzania jakoscig. Podstawy i terminologia pkt.3.6.2 -
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:9000:ed-4:v1:en:term:3.6.2 [dostep: 07.11.2024 r.]

49150 9000:2015, Systemy zarzadzania jakoscig. Podstawy i terminologia pkt.3.6.4 -
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:9000:ed-4:v1:en:term:3.6.4 [dostgp: 07.11.2024 r.]

490 1SO 9000:2015, op. cit., 3.6.2 [dostep: 07.11.2024 1.]
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przyjeto, ze jakos$¢ to stopien speinienia ustalonych wymagan dla danego zjawiska,
produktu lub ustugi.

W dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakoSci pojawiajg si¢ opracowania i badania,
w ktorych analizowana jest jako$¢ komunikacji. Konstrukt ten oparty jest jednak na
subiektywnym postrzeganiu zjawiska jakosci komunikacji przez uczestnikéw tego
procesu (S. Crossfeld i in.)*%. B. Aubert i in.**? jako$¢ komunikacji definiujg jako
stopien, w jakim dostarczone przez komunikacje informacje posiadaly odpowiednig tres¢
czyli byty kompletne, wiarygodne, doktadne i celowe oraz posiadaty odpowiednig forme,
czyli zostaly dostarczone w odpowiednim czasie, przy odpowiednim poziomie otwartosci
I formalnosci, dostosowaniu do odbiorcy oraz zachowaniu dwukierunkowosci. G. R.
Massey i E. Kyriazis*®® okreélili trzy podstawowe wymiary efektywno$ci komunikacji:
jej czestotliwos¢, dwukierunkowos$é i jakosé, ktorg zdefiniowano jako stopien, w jakim
informacje dostarczane przez komunikacje byly odpowiednie i przydatne. Natomiast
Jung-Chieh Lee i in.*** okreslili trzy wymiary odnoszace sie do jakosci komunikacji —
w ramach stwierdzen dotyczacych udzielania sobie nawzajem odpowiedzi na zadawane
pytania przez cztonkoéw zespotu analizowali, czy odbywato si¢ to w sposdb terminowy,
wlasciwy 1 uzyteczny oraz przemyslany.

R.W. Service*® podkresla, ze do zapewnienia jakosci komunikacji kluczowe jest
zrozumienie przez stluchacza zamierzonego przestania méwcy, a nie samo przekazanie
komunikatu. Istotne jest rowniez, czy komunikacja byta prowadzona w sposob przyjazny
dla odbiorcow (J. Park i in.)*%, gdyz forma komunikacji moze by¢ réwnie wazna jak jej
tres¢ (B. Aubert iin.)*’. A.N. Shelby*®® okreslit skladowe jakosci komunikacji, tj.: jako$é

atrybutow, poprawnos¢ (jakos¢ techniczna), dostosowanie widowni (jako$¢

491 3, Crossfeld, G. Kinman, F. Jones (2005), Crossover of occupational stress in dual-career couples: The
role of work demands and supports, job commitment and marital communication, “Community, Work, and
Family”, nr 8, str. 211-232.

492 B, Aubert, V. Hooper, A. Schnepel (2013), Revisiting the role of communication quality in ERP project
success, “American Journal of Business” Vol. 28 (1), s. 64-85.

493 G.R. Massey, E. Kyriazis (2007), Interpersonal trust between marketing and R&D during new product
development projects, “European Journal of Marketing”, Vol. 41 (9/10), s. 1146-1172.

494 Jung-Chieh Lee, I-Chia Chou, Chung-Yang Chen (2020), The effect of process tailoring on software
project performance: The role of team absorptive capacity and its knowledge-based enablers, “Information
Systems Journal”, nr 31 (4), s. 120-147.

4% R.W. Service (2005), CQ: the communication quotient for IS professionals, “Journal of Information
Science”, 2005, Vol. 31 (2), s. 99-113.

4% . Park, S. Lee, J. Lee (2014), Communication effectiveness on IT service relationship quality,
“Industrial Management & Data, Systems”, Vol. 114 (2), s. 321-336.

497 B, Aubert, V. Hooper, A. Schnepel (2013), op. cit.

4% AN. Shelby (1998), Communication quality revisited: exploring the link with persuasive effects,
“Journal of Business Communication”, Vol. 35 (3), s. 387-404.
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funkcjonalna), preferencje oparte na normach (jakos¢ estetyczna). A. Zaremba natomiast
opisuje kategorie odnoszace sie do komunikacji, ktore w jego ujeciu oznaczajg:*%°
1) terminowo$¢, czyli otrzymywanie wiadomo$ci w odpowiednim czasie, po ktorym
traci ona swoje znaczenie,
2) jasno$¢ oOznacza wyrazng dobrze rozumiang tre$¢ komunikatu przekazang
w odpowiedni sposob (np. ,,twarza w twarz”),
3) doktadnosé, czyli precyzyjnosé¢ informacji przekazywanych w wiadomosci ,
4) trafno$¢ - dostarczenie informacji postrzeganych przez odbiorce jako waznych,

5) wiarygodno$¢ oznaczajgca prawdziwos¢ informacji.

Autorzy badan nad komunikacja w zarzadzaniu analizuja roOwniez inny pokrewny
konstrukt tj. jako$¢ informacji (m.in. Z. S. Byrne i E. LeMay°%; E. Maltz®"!, C.A.
O'Reilly)*®?. W swoich badaniach okreslaja oni jako§¢ informacji poprzez wymiary
dotyczace:

e terminowosci informacji dostarczanych przez komunikacje,

e doktadnosci informacji (czy jest godna zaufania i wiarygodna),

e uzytecznos$ci tych informacji.

Jako, Ze informacja jest elementem procesu komunikacji, jej atrybuty moga réwniez
przektada¢ si¢ na atrybuty komunikacji. Dlatego ,,jakos¢ informacji odnosi si¢ do tego,
czy komunikacja jest trafna, doktadna, rzetelna i terminowa”.>%

A. Rahimian i in.®% na podstawie przeprowadzonego przegladu literatury zebrali
wyniki czestosci przytaczania okreslonych wymiaréw jakosci komunikacji w literaturze
naukowej z lat 1995-2012. Do najczeiciej przytaczanych wymiaréw nalezg®®:
terminowos¢, doktadnosé¢, kompletnosé i zrozumiatos¢. Te i pozostale wymiary zostaty

przedstawione w tabeli 4.1.

499 J. F. Marques (2010), Enhancing the quality of organizational communication. A presentation of
reflection-based criteria, “Journal of Communication Management”, Vol. 14 No. 1, str. 47-58 [za:]
A. Zaremba (2006), Organizational Communication: Foundations for Business & Collaboration, Thomson
South-Western, Mason, OH, str. 114-115.

S0 7, S. Byrne, E. LeMay (2006), Different Media for Organizational Communication: Perceptions of
Quality and Satisfaction, “Journal of Business and Psychology”, Vol. 21, No. 2, str. 149-173.

501 E, Maltz (2000), Is all communication created equal? An investigation into the effects of communication
mode on perceived information quality, “Journal of Product Innovation Management”, 17, s. 110-127.

%02 C. A. O'Reilly 111, (1982), Variations in decision maker's use of information sources: The impact of
quality and accessibility of information, Academy of Management Journal, nr 25, s. 756-771.

503 Z. S. Byrne, E. LeMay (2006), op. cit., s. 149.

504 A, Rahimian, M. R. Hosseini, I. Martek, A. Taroun, A. Alvanchi, I. Odeh (2022), op. cit., s. 2-3.

55 Ibidem.
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Tabela 4.1. Zestawienie Wymiarow jakosci komunikacji w ramach przeglgdu literatury z lat 1995-2021

Lp. Wymiar Opis Ilo$¢ wskazan
1 Doktadnosé Dane sg prawidtowo przesytane bez uprzedzen, 8
znieksztalcen lub zatajania informacji.
2 Dostepnosé Dostgpnosé, jako element komunikacji, 2

reprezentuje szybko$¢, z jaka odbywa si¢
komunikacja i wymiana informacji oraz czy sg one
fatwo dostepne.

3 Dwukierunkowos¢ Informacje zwrotne i wyjasnienia sg tatwo 3
dostepne od zaangazowanych stron.

4 Jasno$¢ zakresu i Istnieje relacja migdzy jasno$cig zakresu i celow a | 2

celow jakoscig komunikacji.

5 Kompletnosé Wszystkie niezbedne dane sg dostgpne i nie 6
brakuje zadnych wymaganych informacji.

6 Poziom ztozonosci Komunikacja staje si¢ znieksztalcona wraz ze 1

komunikacji wzrostem ztozonosci.

7 Dokumentowanie Dokumentowania wymienianych informacji jest 1
aspektem wysokiej jakosci komunikacji dla tych
zespoltow.

8 Czgstosé Odnotowuje, jak cz¢sto zaangazowane strony 3
komunikujg si¢ ze soba.

9 Formalnos¢ Stopien, w jakim przeplywy komunikacji sg 1
zorganizowane, zaplanowane i zrutynizowane.

10 Brak doswiadczenia | Wplywa negatywnie na jako$¢ komunikacji. 1

kierownikow
projektow
11 Przekonywanie Ludzie komunikujg si¢ z innymi ludzmi, aby 2

przekonac¢ ich, ze pomyst lub dziatanie ma
wartos$¢, co wigze sie z perswazja.

12 Wiarygodnosé Odbiorca uwaza informacje za wiarygodne. 4
13 Trafnosé¢ Trafno$¢ komunikacji to miara, ktoéra reprezentuje | 1
stopien, w jakim wymieniane informacje sa
przydatne dla odbiorcy i maja zastosowanie do
wymaganego zadania.

14 Uwazno$¢ Niezaleznie od organizacji pracy cztonkowie 2
zespohu powinni mie¢ poczucie uwaznosci (bycia
obecnym), aby utrzyma¢ wysokg jakos$¢
komunikacji podczas interakcji.

15 Terminowos$¢ Informacje dostarczane sg na czas (nie wezeénieji | 8
bez op6znien).
16 Odgoérna biurokracja | Wplywa negatywnie na jako$¢ komunikacji. 2
17 Zrozumiato$é Odbiorcy z fatwoscia przyswajajg przekazane dane | 6
i informacije.
18 Roéznorodnosc¢ Znacznie mniejsza réznorodno$¢ grup 2
regionow kulturowych i etnicznych moze wptywaé na
geograficznych skuteczng komunikacje.

Zrodto: opracowanie na podstawie A. Rahimian, M. R. Hosseini, I. Martek, A. Taroun, A. Alvanchi, 1. Odeh (2022),
Predicting communication quality in construction projects: A fully-connected deep neural network approach,
“Automation in Construction”, nr 139 (2022) 104268, s. 2-3.

W kontekscie jakosci komunikacji trzeba réwniez zwrdci¢ uwage na jej mozliwy
wplyw na sukces projektu. Skuteczna komunikacja wewnatrz i na zewnatrz projektu jest

istotnym czynnikiem wptywajacym na osiggni¢cie rezultatow projektu oraz wykreowanie
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wartosci dla interesariuszy®®. Z.S. Byrne i E. LeMay®"’

wskazuja, ze istnieje zwigzek
pomiedzy jako$cig komunikacji a produktywnoscig (traktowang jako ilo$¢ i jako$¢ pracy
oraz czas przeznaczony na jej wykonanie pracy) izmniejszong absencja wsrod
pracownikow. M. Oh i S. Choi*® komunikacje traktuja jako skladowa czynnikow
sukcesu projektu, ktora opisuje skutecznos¢ 1 wydajno$¢ gromadzenia 1 udostgpniania
informacji. Rowniez E. Andersen i in.%% twierdza, ze komunikacja projektowa jest
gldownym czynnikiem przyczyniajagcym si¢ do sukcesu projektu, jednak zauwazaja, ze
wiele czynnikéw sktadajacych sie na to kryterium sukcesu moze by¢ trudne do pomiaru
1 analizy poré6wnawczej.

Na podstawie przeprowadzonego przegladu literatury w niniejszej pracy przyjeto, z€
jako$¢ komunikacji w projekcie oznacza, ze wymiana informacji migdzy uczestnikami
projektu przebiega w sposob terminowy, wiarygodny, wilasciwy iuzyteczny. Jakos¢
komunikacji zatem to nie tylko przekazywanie informacji, ale rGwniez sposob, w jaki sg
one przekazywane. Poprzez dbanie o zatozone atrybuty jakosci komunikacji, tj.
terminowo$¢, wiarygodnos¢, wiasciwos¢ 1 uzyteczno$é, mozna zapewnié, ze
komunikacja ta bgdzie postrzegana jako efektywna, czyli umozliwiajaca wzajemne
zrozumienie i realizacj¢ zadan lub celéw. Przyjete atrybuty jakosci komunikacji
0znaczajg:

e terminowos¢ - informacje s przekazywane w odpowiednim czasie, co umozliwia

ich wykorzystanie w procesach decyzyjnych lub zadaniach w projekcie,

e wiarygodnos$¢ - mozna polegaé na przekazywanych informacjach, wierzac, ze sg

one prawdziwe, kompletne i przedstawione w sposob uczciwy,

e wlasciwo$¢ — odnosi si¢ do tego, czy informacje 1 sposob ich przekazania sg

adekwatne do kontekstu, sytuacji, odbiorcy i celu, jaki ma zosta¢ osiggniety,

e uzyteczno$¢ — informacje sa praktyczne i dostarczaja warto$¢, pomagajac

W realizacji zamierzonych zadan lub celow.

W opracowanym modelu badawczym analizie poddano wptyw jakos¢ komunikacji
na sukces projektu z perspektywy zespolu projektowego. Ponadto, w nawigzaniu do

zidentyfikowanych dwoch glownych kierunkow komunikowania si¢ w zespole

506 E, Andersen, D. Birchall, S.A. Jessen, H.A. Money (2006), op. cit.

507 Z. S. Byrne, E. LeMay (2006), op. cit., s. 149.

508 M. Oh, S. Choi (2020), op. cit.

09 E, Andersen, D. Birchall, S.A. Jessen, H.A. Money (2006), op. cit., s. 127-147.
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projektowym®® w modelu ujeto dwa odrebne konstrukty tj. jako§¢ komunikacji
w zespole projektowych oraz jako$¢ komunikacji zespolu z interesariuszami. Dla tych
konstruktow opracowane zostaty adekwatne definicje oraz wymiary. Zatozono rowniez,
7ze jako$¢ komunikacji w zespole wplywa na jako$¢ komunikacji zespolu

z interesariuszami. Znalazlo to odzwierciedlenie w przyjetych hipotezach badawczych:

H7 — Jako$¢ komunikacji w obrgbie zespotu projektowego wplywa na jako$¢ komunikacji
zespolu z interesariuszami projektu.
HS8 — Jakos$¢ komunikacji w obrebie zespotu projektowego wptywa na sukces projektu.

H9 — Jakos$¢ komunikacji zespotu z interesariuszami wplywa na sukces projektu.

4.2.1 Jako$¢ komunikacji w zespole projektowym

Znaczenie skutecznej komunikacji w zespotach projektowych jest czesto
podejmowane w literaturze przedmiotu oraz S$rodowisku biznesowym. Firmy
konsultingowe oferuja szkolenia i wsparcie w zakresie ulepszania komunikacji
argumentujac, ze przynosi to wymierne korzysci jak wicksza efektywnos¢ pracy, wzrost
zaufania 1 lojalnos$ci, zwigkszenie ogdlnej motywacji do pracy czy zmniejszenie oporéw
przed zmianami. ,,Na jako$¢ komunikacji w zespole wplywa bowiem to, czy
przekazywane informacje sg istotne dla prac zespolu projektowego, kompletne
| zrozumiate dla wszystkich. To decyduje o tym, czy komunikat zostanie przyjety
i wykorzystany przez odbiorce.”! Dla zapewnienia jako$¢ komunikacji w zespole
istotne jest rowniez dostosowanie sposobu komunikacji do odbiorcy wiadomos$ci oraz
zapewnienie odpowiedniej atmosfery opartej na checi 1 otwarto$ci do komunikowania si¢
i zaufaniu.>'?

Specyfika pracy w zespotach projektowym, ktore dziataja w ograniczonym czasie
I przy ograniczonych zasobach, wymaga wigkszych wysitkow w zakresie zapewnienia
komunikacji w celu wspolnej realizacji dziatan czy rozwigzywania problemow. Czgsto
na czas realizacji projektu powotywane sg zespoty z osob, ktére si¢ wczesniej nie znaty.
Inaczej sytuacja ta moze wyglada¢ w zespotach realizujacych razem kolejne projekty,

ktorych sklad jest w miarg staty. Niezaleznie jednak od tych uwarunkowan, jako$¢

510 M. Matejun, M. Szczepanczyk (2009), Komunikacja ..., op. cit., S. 241.

511 https://zwierciadlo.pl/lifestyle/98448,1,komunikacja-w-zespole--jakie-bledy-popelniamy-
najczesciej.read [dostep: 20.04.2022r.]

512 https://mfiles.pl/pl/index.php/Efektywne_metody komunikacji [dostep: 20.04.2022r.]
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komunikacji w zespole projektowym powinna charakteryzowacé przejrzysto$¢ czyli jasne
przekazywanie informacji, dazenie do rozwigzywania konfliktow czy problemow,
zapewnienie informacji  zwrotnej.>’® Warto réwniez podkresli¢  znaczenie
systematycznych spotkan w zespole, aktywne stuchanie cztonkéw zespotu, dbanie
0 spojnos¢ komunikatow werbalnych i niewerbalnych.%*

Przyjeto zatem, ze jako$¢ komunikacji w zespole projektowym oznacza, ze
cztonkowie zespotu projektowego chetnie wymieniajg si¢ informacjami i robig to
W sposob terminowy, wiarygodny, wiasciwy i uzyteczny. Wymiary tego konstruktu beda
odnosi¢ si¢ do:

e checi dzielenia si¢ informacjami pomig¢dzy cztonkami zespotu projektowego,

e terminowosci, czyli przekazywania i otrzymywania informacji w odpowiednim

czasie,

e wiarygodnosci przekazywanych informacji, tzn. ze mozna na nich polega¢ i/lub

pochodzg z zaufanego zrodia,

o wlasciwosci 1 uzyteczno$ci przekazywanych informacji, czyli informacji

o okreslonej wartosci, adekwatnych do potrzeb odbiorcow.

4.2.2 Jakos¢ komunikacji zespolu z interesariuszami

Komunikacja zespotu z interesariuszami wspiera prawidlowa realizacje zadan
w projekcie oraz pozwala skutecznie rozwigzywaé ewentualne problemy, dzigki
pozyskaniu niezb¢dnych informacji z otoczenia. Zespo6t przekazuje interesariuszom
niezb¢dne informacje zwigzane z realizacjg projektu, w tym o biezacych postepach
| osiggnigtych rezultatach. Dzigki temu istotne informacje docierajg do wtasciwych osob
we wiasciwym czasie, a pomocne w tym sg m.in. informacje zwrotne i raporty. >*> Swoim
charakterem, stopniem formalnos$ci oraz dobieranymi metodami komunikacja zespotu
z interesariuszami r6zni si¢ od tej prowadzonej tylko pomigdzy czlonkami zespotu.
Roéznice dotycza réwniez kwestii przekazywania informacji o problemach, ktdre pojawity

si¢ w trakcie realizacji projektu.

513 https://asana.com/pl/resources/effective-communication-workplace [dostep: 20.04.2022r.]
514 https://zwierciadlo.pl/lifestyle/98448,1,komunikacja-w-zespole--jakie-bledy-popelniamy-
najczesciej.read [dostep: 20.04.2022r.]
515 K. Schwalbe (2011), op. cit., s. 399.
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Jako$¢ komunikacji z interesariuszami wydaje si¢ by¢ istotnym czynnikiem
pomagajacym osiagnaé sukces projektu oraz wykreowaé warto$¢ dla interesariuszy®L®.
Rowniez w przypadku jakosci komunikacji zespotu z interesariuszami odnosi si¢ ona do

terminowos$ci, doktadnosci, wiarygodno$ci, kompletnosci i adekwatno$ci wymiany

informacji,®*’ co moze dodatkowo przektada¢ sie na °28:

e budowanie zaufania, ktore jest warunkiem, aby informacja byta wymieniana, a jej
tres¢ akceptowana jako faktyczna i prawdziwa,

e poprawe relacji pomigdzy interesariuszami, gdyz dostarczenie istotnych
informacji staje si¢ niezbednym elementem budowania wiedzy o zadaniach
realizowanych w projekcie,

e stymulowanie dzielenia si¢ wiedzg i ciagltego przeptywu informacji, dzigki
podtrzymywaniu wiary, ze zespdt projektu szanuje i ceni dobre relacje

Z interesariuszami.

Reasumujac, przyjeto, ze jako§¢ komunikacji zespolu z interesariuszami oznacza, ze
pomiedzy cztonkami zespotu projektowego a interesariuszami informacje wymieniane sg
na biezgco oraz w sposob terminowy, wiarygodny, wlasciwy, uzyteczny i kompletny, co
przektada si¢ na utrzymanie relacji i zaufania interesariuszy wzgledem zespolu
projektowego. W zaproponowanym modelu teoretycznym wymiary konstruktu ,,jakosé
komunikacji zespotu z interesariuszami” begdg si¢ odnosi¢ do:

e Dbiezacej wymiany informacji pomiedzy zespotem projektowym a pozostalymi

interesariuszami,

e terminowej wymiany informacji 1 utrzymywania pozytywnych relacji zespotlu

z pozostatymi interesariuszami,

e wlasciwosci, uzytecznosci 1 kompletnosci wymienianych informacji (tak, by nie

wymagaly dalszych wyjasnien),

e wiarygodnos$ci przekazywanych informacji 1 budowania zaufania wsrdd

uczestnikow projektu.

516 E. Andersen, D. Birchall, S.A. Jessen, H.A. Money (2006), op. cit.

517 B. Dhaif Allah, S. Md-Auzair, R. Maelah, Md Daud Ismail (2020), The effect of product complexity
and communication quality on IOCM and OBA in buyer— supplier relationships, “Journal of Accounting
& Organizational Change”, Vol. 16 No. 1, s. 1-29 [za:] Kotteaku, A.G., Laios, L.G. and Moschuris, S.
(1995), “The influence of product complexity on the purchasing structure”, Omega, Vol. 23 No. 1, s. 27-
39.

518 B, DhaifAllah, S. Md-Auzair, R. Maelah, M.D. Ismail (2020), op. cit., s. 1-29.
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4.3  Sukces projektu

W literaturze przedmiotu pojecie sukcesu projektu ujmowane jest w sposob
wielowymiarowy. Niewatpliwie najwazniejszym kryterium oceny sukcesu projektu jest
osiggniecie zaktadanego celu projektu, w zaplanowanym czasie, w ramach zatozonych
kosztow, odpowiadajacego zaktadanym parametrom jako$ciowym projektu.®*® Sam
pojecie ,,sukces” definiuje si¢ jako udanie si¢ czego$, wyczyn, powodzenie. Takie
rozumienie tego pojecia oznacza, ze kryteria, ktore o nim decyduja, nie sg dookreslone
I zalezg od specyfiki projektu, jego ztozonosci, ale takze oczekiwan interesariuszy, czyli
jego krytycznych czynnikéw sukcesu (W. Walczak).>?° Réwniez E. Buklaha zauwaza, ze
sukces projektu nalezy traktowaé wielowymiarowo uwzgledniajac zakres projektu oraz
jego cel, aprzyjecie kryteriow sukcesu projektu powinno mie¢ miejsce na samym
poczatku tworzenia koncepcji projektu.°?

Wedtug A.K. Munns i B.F. Bjeirmi®?? projekt zmierza do osiggniecia okre$lonego
celu, ktoéry obejmuje szereg zadan dotyczacych wykorzystania zasobéw. Musi by¢
osiggniety zatem w ramach okreslonej specyfikacji i w okre§lonych ramach czasowych,
dlatego zarzadzanie projektem koncentruje si¢ na perspektywie krotkoterminowego
osiggniecia celow projektu poprzez wykorzystanie odpowiednich narzedzi 1 technik

planowania, kontroli i monitorowania. Autorzy®*

zwracajg rowniez uwage, ze kontrola
czasu, kosztow 1 postepu jest celem zarzadzania projektem, czego nie nalezy myli¢
z pomiarem sukcesu projektu. Rowniez P. Serrador i R. Turner®®* definiuja sukces
zarzadzania projektem jako zakonczenia projektu w przydzielonych mu ramach
czasowych, budzecie, zgodnie z wymaganym standardem jakosci i zakresem, natomiast
sukces projektu wigze si¢ z mozliwoscig zaspokojenia potrzeb osob, dla ktérych zostat

stworzony 1 bardziej koncentruje si¢ na dtugoterminowych korzysciach z projektu.

519 W. Walczak, ,,Uwarunkowania i czynniki wplywajace na sukces projektu”, E-mentor, SGH, nr 3 (55),
06.2010, s. 17.

50 M. Baran, M. Klos, Czynniki sukcesu w praktyce zarzagdzania migkkimi projektami unijnymi w
uczelniach wyzszych, ,,Przedsiebiorczos$¢ i Zarzadzanie”, Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486, tom
XIV, zeszyt 12, czes¢ 1, s. 278.

2L E. Buklaha (2012), Sukces, skuteczno$¢ i efektywno$¢ w zarzadzaniu projektami, studia i prace
Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Zeszyt Naukowy 113, Szkota Gitowna Handlowa w Warszawie,
Warszawa, S. 27

52 A K. Munns, B. F. Bjeirmi (1996), “ISOThe role of project management in achieving project success,
“International Journal of Project Management”, Vol. 14, No. 2, s. 81-82.

523 1bidem.

524 p, Serrador, R. Turner (2015), The relationship between project success and project efficiency., “Project
Management Journal”, nr 46(1), s. 30.
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E. Buktaha przytacza natomiast nast¢pujace gtowne zrédta sukcesu realizowanych
przedsiewzi¢¢ projektowych:

e wykonanie projektu w ramach tolerancji podstawowych ograniczen projektowych
(czas, zakres, koszty, jako$¢ prac),

e spelnienie oczekiwan strategicznych interesariuszy projektu,

e powstanie zaplanowanych produktéw projektu (osiagniecie zdefiniowanych
celow projektu),

e osiggniecie korzysci biznesowych przez produkty projektu (niekoniecznie
zaplanowanych na etapie definiowania),

e niewystgpienie istotnych ryzyk w projekcie,

e zadowolenie kierownika projektu i cztonkéw zespotu projektowego.>?

Podejscie do definiowania sukcesu projektu ewoluowalo na przestrzeni lat. Lavagnon
A. lIka w swoich badaniach opublikowanych w 2009 roku podjat probe przeanalizowania
tego zjawiska i wyrdznil trzy okresy rozwoju tego pojecia wérdd badaczy>2:

o lata 1960 — 1980 — sukces projektu oznaczal realizacje projektu w ramach tzw.
»trojkata celu projektu” tj. czas, koszty, zakres (jako$¢),

o lata 1980 — 2000 — poza realizacjg projektu w ramach ,,trojkata celu” istotne byly
rowniez: satysfakcja klienta, korzysci dla organizacji, satysfakcja klienta koncowego,
korzy$ci dla interesariuszy, korzysci dla personelu projektu,

e w XXI wiek podstawowym kryterium sukcesu projektu jest wciaz ,trojkat celu
projektu”, jednak istotne znaczenie majg rowniez osiggniecie celow strategicznych w
odniesieniu do klienta oraz sukcesu biznesowego, satysfakcja beneficjenta ostatecznego
projektu, korzysci dla interesariuszy, korzysci dla cztonkow zespotu projektowego,
a takze symboliczna 1 retoryczna oceny sukces i/lub porazki projektu.

Warto tutaj przytoczy¢ rowniez rozbudowane ujecie F.A. Mir i A. H. Pinnington®?/,
ktorzy sukces projektu badali za pomoca nastgpujacych czynnikow: efektywnosci
projektu, wplywu na klienta, wplywu na zespot projektowy, sukcesu biznesowego,
przygotowania na przysztos¢. Rowniez E. Andersen i in.5?® przyjeli w badaniach

wielowymiarowe ujecie sukcesu projektu, ktére odnosilo si¢ do dlugoterminowego

525 E. Buktaha (2012), op. cit., s. 27

526, A. lka (2009), op. cit., s. 6-19.

527 E.A. Mir, A.H. Pinnington, Exploring the value of project management: Linking Project Management
Performance and Project Success, “International Journal of Project Management”, 2014, nr 32, str. 215.
528 E, Andersen, D. Birchall, S.A. Jessen, H.A. Money (2006), op. cit., s. 127-147.
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wptywu projektu. Autorzy uwzglednili szereg kryteriow sukcesu, w tym tradycyjne
kryteria sukcesu (czas, koszty 1 jako$¢), rezultaty dla organizacji, satysfakcje
interesariuszy oraz wiedz¢ zdobyta podczas pracy nad projektem. Sukces w ich ujeciu
mierzony byl bardziej dtugoterminowymi korzySciami i skutkami ukierunkowanymi na
interesariuszy projektu. K. Davis®?® zwrdcil ponadto uwage, ze interesariusze maja czgsto
rozne oczekiwania oraz odmiennie postrzegaja sukces projektu, dlatego zazwyczaj
rozpatruje si¢ go w odniesieniu do najwazniejszych z nich, tj. klienta oraz zespotu

30 osiggnigcie rezultatow projektu przeklada sie

projektowego. Wedtug A. Shenhar i in.®
rowniez na dodatkowe rezultaty, ktore sg istotne dla dalszego rozwoju organizacji,
w ktorej projekt jest realizowany. Dzigki nim mozliwy jest dalszy rozwdj organizacji
w dlugim okresie czasu, a takze umacnianie posiadanej przewagi konkurencyjnej czy
zwigkszenie zdolno$ci do kreowania innowacji.

Zatem zalozono, ze sukcesem projektu bedzie jego realizacja w zaplanowanym
budzecie, harmonogramie i zakresie, a takze osiggnigcie satysfakcji przez czionkow
zespotu projektowego i klienta oraz rezultatow z realizacji projektu dla organizacji. Na
bazie opracowania M. Hofmana i G. Greli®*! przyjeto, ze na sukces projektu sktadaja sie
nastepujace wymiary:

e osiggniecie rezultatow projektu tj. stopien w jakim realizacja projektu odbyta sig¢

W zaplanowanym zakresie merytorycznym, harmonogramie i budzecie,

e rezultaty dla organizacji oznaczajace pozyskanie nowej wiedzy i kompetencji

kluczowych dla jej rozwoju, zwigkszenie jej renomy oraz posiadanego potencjatu,

e osiggniecie satysfakcji przez klienta (odbiorcg) projektu, opisywane przez

zbudowanie pozytywnych relacji z klientem, deklarowanie przez niego
zadowolenia/satysfakcji z ostatecznych rezultatow projektu oraz checi ponowne;j
wspotpracy i/lub uczestnictwa w kolejnym projekcie,

e osiggnigcie satysfakcji przez czlonkéw zespotu projektowego okreslane przez

zadowolenie cztonkow zespolu z uczestnictwa w projekcie, podniesienie przez

529 K. Davis (2017), An empirical investigation into different stakeholder group perception of project
success, “International Journal of Project Management”, nr 35 (4), s. 604-617.

530 A, Shenhar, O. Levy, D. Dvir, A. Maltz (2001), Project Success: A Multidimensional Strategic Concept,
“Long Range Planning”, nr 34 (6), s. 699-725.

%1 M. Hofman, G. Grela (2021), Exploring project excellence concept: How the potential and its
reinforcement contribute to achieving excellent project results?, International Journal of Business
Excellence , Vol. xx, No. xx, acticle in press.
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nich kompetencji zwigkszajacych szanse na dalszy rozwéj oraz wyrazenie

uznania dla wysitkow zespotu przez kierownictwo projektu lub organizacji.

%32 w takim ujeciu sukcesu projektu,

Jak zauwazaja dodatkowo M. Hofman i G. Grela
osiggnigcie rezultatow projektu determinuje osiggnigcie pozostatych kryteridéw sukcesu
projektu, [GG1] tj. satysfakcji klienta, zespotu oraz rezultatow dla organizacji. Oznacza
to, ze osiggni¢cie rezultatow projektu powinno by¢ powigzane z osiggnigciem rezultatow
istotnych dla organizacji oraz satysfakcjg klienta i cztonkdéw zespotu projektowego.
Pozadana jest sytuacja, w ktorej zachodzi réwnowaga pomiedzy tymi wymiarami®®,
Zjawisko to zostato juz w literaturze naukowej przebadane i potwierdzone, dlatego w
przyjetym modelu badawczym sukces projektu bedzie rozpatrywany jako jedna

wielowymiarowa zmienna, by dodatkowo nie komplikowa¢ modelu.

4.4 Kompetencje cztonkow zespolu

W naukach o zarzadzaniu wystepuje problem jednoznacznego zdefiniowania pojecia
,kompetencje”.>** Dlatego zasadne jest, by ,,zwraca¢ uwage na rozumienie tego terminu
przez danego autora” oraz aby przyjeta ,,definicja kompetencji dobrze stuzyta celom
badawczym.”®® A. Rakowska i A. Sitko-Lutek (2000)°%® do kompetencji zaliczaja
umiejetnosci, wiedze, kwalifikacje i postawy. Podobnie do pojecia kompetencji
podchodza P. Wachowiak i S.Gregorczyk®®’, ktorzy do wiedzy, umiejetnosci
I do§wiadczenia dodaja cechy osobowosciowe. R. Medina i A. Medina zwracajg uwagg,
ze kompetencje opieraja si¢ na wiedzy, umiej¢tnosciach i cechach osobistych, ale sg

réwniez powiazane z osiggnieciami danej osoby.>® Natomiast Nijhuis i in. podkreslaja

532 M. Hofman, G. Grela (2021), op. cit.

533 IPMA, Project Excellence Baseline for Achieving Excellence in Projects and Programmes (version 1.0),
International Project Management Association, Amsterdam, 2016.

53 P, Wachowiak, S. Gregorczyk (2018), Kompetencje kierownikow zespotu projektowego, ,,Zeszyty
Naukowe Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH”, nr 159/2018, s. 75-93.

5% A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspofczesnych organizacjach, Wyd.
UMCS, Lublin 2007, str. 55.

5% A, Rakowska, A. Sitko-Lutek (2000), Doskonalenia kompetencji menedzerskich, wydawnictwo PWN
Warszawa, s. 17-18.

537 P, Wachowiak, S. Gregorczyk (2018), op.cit., s. 75-93.

5% R. Medina, A. Medina (2015), The competence loop: Competence management in knowledge-
intensive, project-intensive organizations, “International Journal of Managing Projects in Business”, 8(2),
pp. 279-299
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znaczenie wszystkich elementéw, ktore tworzg kompetencje i stanowig unikalng
cato$¢®®,

Kompetencje cztonkéw zespotu projektowego sg wykorzystywane do osiggnigcia
celu projektu.®* Dzicki nim czlonkowie zespotu moga skutecznie realizowaé zadania®*!,
komunikowac sie, uczy¢, prosi¢ o pomoc, rozwijac relacje czy wspotpracowac z innymi
interesariuszami. Przekladaja sie rowniez na powodzenie projektu.’*? Kompetencje te
mozna podzieli¢ na kompetencje zwigzane z posiadang wiedza i do§wiadczeniami oraz
te, ktore dotycza przede wszystkim umiejetnoéci i cech osobowosci®*®. Co istotne,
umiejetnosci, jako sktadowe kompetencji, mogg mie¢ wptyw na jako$¢ komunikacji
w projekcie, co potwierdzaja wyniki badan A. Rahimian i in.>** Wsrod najczescie;
poszukiwanych kompetencji cztonkow zespolow projektowych znajduja si¢
kompetencje:

e osobiste, np.: kreatywno$¢, samodzielnos¢, dazenie do rezultatu,

e spoteczne, np.: komunikatywnos$¢, wspdlpraca w zespole, procedury — znajomos$¢
| stosowanie,

e menadzerskie, np.: budowanie zespotéw, delegowanie uprawnien, organizowanie,

e specjalistyczno-techniczne, np.: analiza danych, diagnozowanie potrzeb,
pozyskiwanie informacji, znajomos¢ jezykow obcych.” >

U. Pauli®*® zidentyfikowat rowniez kompetencje specyficzne dla oséb bedacych
czlonkami zespolow projektowych, tj.:

e umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw,

e planowanie i organizacja,

e wytrwato$¢ w realizacji celu,

5389 S, Nijhuis, R. Vrijhoef, J. Kessels (2018), Tackling Project Management Competence Research,
“Project Management Journal”, Vol. 49, Issue 3

540 1. Bieniek, Interdyscyplinarno$¢ kompetencji spotecznych oraz znaczenie ich rozwoju w kontekscie
pracy menedzera, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej Organizacja i Zarzadzanie z. 63a, Zabrze, 2012,
s. 24

%41 . Pauli (2007), Wykorzystanie modeli kompetencyjnych w doborze cztonkéw zespolow projektowych,
,»Zeszyty Naukowe — Katedra zarzadzania kapitatem ludzkim”, nr 748, s. 118.

%42 M. Oh, S. Choi (2020), The Competence of Project Team Members and Success Factors with Open
Innovation, Journal of Open Innovation: Technology, Market, and Complexity, nr 6/51.

543 P, Wachowiak, S. Gregorczyk (2018), op. cit.

54 A, Rahimian, M. R. Hosseini, I. Martek, A. Taroun, A. Alvanchi, 1. Odeh (2022), Predicting
communication quality in construction projects: A fully-connected deep neural network approach,
“Automation in Construction”, nr 139 (2022) 104268.

545 B, Klemens, M. Szewczuk-Stepien (2018), Zarzadzanie kompetencjami w zespole projektowym —
przeglad naukowy i do$wiadczenia wlasne, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej - Organizacja
i Zarzadzanie, nr 124/2018, s. 47.

546 U, Pauli (2007), op. cit., s. 124-125.
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e orientacja na wyniki,
e praca zespotowa,

e komunikowanie si¢.

B. Klemens, M. Szewczuk-Stepien>*’ wskazuja natomiast, Ze ,;najwazniejsze
w zarzadzaniu projektami sg: zaangazowanie, aktywno$¢, zrozumienie dla idel,
identyfikacja z obranym celem, dbalos¢ w wykonywaniu zadan” i to wlasnie
niezadowalajace zaangazowanie oraz niezadowalajaca motywacja czionkéw zespotu
(postawy) stanowito jedng z istotnych luk kompetencyjnych, ktora zidentyfikowali
w ramach swoich badan. Kolejng luke kompetencyjng moga stanowi¢ rowniez niska
Umiejetnos¢ komunikowania si¢ i nieumiejetnosé budowania relacji w zespole®*®,
U. Pauli®® przez umiejetno$¢ komunikowania si¢ rozumie:

e . dopasowywanie si¢ do réznych typoéw osobowosci,

e przekazywanie informacji w sposdb dopasowany do percepcji innych cztonkow

zespotu,

e odpowiednie argumentowanie swoich propozycji, rozwigzan,

e umiej¢tno$¢ stuchania i prowadzenia polemiki,

e przekazywanie komunikatow posiadajacych jasng 1 czytelng strukture,

zawierajacych informacje kompleksowe”.

P. Orzelska natomiast zbadata, ze czynnikami wptywajacymi na jako$¢ komunikacji
w projekcie sa m.in. kompetencje uczestnikow projektu, szczegdlnie w zakresie
komunikacji i podejmowania decyzji.>*°

Na podstawie dokonanego przegladu definicji w niniejszej rozprawie przyjeto, ze
,kompetencje cztonkow zespotu” odnoszg si¢ do ich zaangazowania, a takze posiadane;j
wiedzy, do§wiadczenia 1 umiejetnosci, ktore sa wykorzystywane i doskonalone podczas
realizacji projektu. Szczegdlnie istotne s3 zdolnosci w obszarze komunikacji oraz
rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow. Wymiary tego konstruktu beda si¢ odnosi¢
do:

e doswiadczenia 1 umiej¢tnosci pozwalajacych cztonkom zespolu rozwigzywaé

problemy napotykane podczas realizacji projektu,

%47 B, Klemens, M. Szewczuk-Stepien (2018), op. cit., s. 50.

548 p, Wachowiak, S. Gregorczyk (2018), op. cit.

549 U. Pauli (2007), op. cit., s. 125.

550 P, Orzelska (2022), W poszukiwaniu czynnikéw wptywajacych na jako$é komunikacji w projekcie.
Systematyczny przeglad literatury, ,,Przeglad Organizacji”, Nr 12(995), 2022, s. 33-43.
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e zaangazowania w prac¢ czitonkow zespolu widocznego podczas realizacji
projektu,

e umiej¢tnosci komunikowania si¢ przez cztonkow zespotu projektowego w trakcie
realizacji projektu,

e rozwijania posiadanych przez czlonkéw zespolu kompetencji dzigki

wykonywaniu prac w projekcie.

Przyjeto nastepujace hipotezy badawcze:

H1 — Kompetencje cztonkéw zespotu maja wplyw na jakos$¢ komunikacji w zespole
projektowym.

H2 - Kompetencje cztonkéw zespotu maja wptyw na jako$¢ komunikacji zespotu

z interesariuszami projektu.

4.5 Dostep do wiedzy projektowej

Pojecie ,,dostepu” wg stownika PWN to ,,mozno$¢ dostania si¢ do jakiego$ miejsca”
lub ,,moznosé przyjscia do kogo$, zetknigcia sie z kim§, korzystania z czego$”.>*! Wérod
wielu wystepujacych w literaturze poje¢ wiedzy rozpatrywanych w kontekscie
organizacji warto przytoczy¢ definicje K. Wiig, ktory okre§la wiedze jako zbior
,doswiadczen, procedur 1 przemyslen”, ktore sa wykorzystywane przez cztonkow
organizacji.®®? N. M. Dixon zwraca rowniez uwage, ze powszechna wiedza pojawia sie,
gdy pracownicy ucza si¢ wykonujac zadania organizacji”®®® Podobnie D.Damn
I M. Schindler okresla, ze dostep do wiedzy w projekcie oznacza dostep przez cztonkow
zespotu projektowego do wiedzy wymagane] w realizacji przypisanych im zadan
dotyczacych m.in. raportowania i dokumentacji projektu.>>*

Wedtug P. Wyrozebskiego wiedza jest w dyspozycji zespotow projektowych i stuzy

im do realizacji projektow.>* S. Gasik zwraca uwage, ze ,,wiedza projektowa jest zawsze

%1 Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/slowniki/dostep.html [dostep: 01.40.2022r.]

552 p, Wyrozebski (2012), Badanie praktyk zarzgdzania wiedzg ..., op. cit., s. 29 [za] K. Wiig, Knowledge
Management Foundation, Schema Press, Arlington, Texas 1993.

553 J.T. Karlsen, P. Gottschalk (2003), An Empirical Evaluation of Knowledge Transfer Mechanisms for IT
Projects, ,,Journal of Computer Information Systems”, No. 44(1).

554 P. Wyrozebski, Zarzadzanie wiedzg projektows, op. cit., s.143 [za] D. Damn, M. Schindler, Security
issues of a knowledge medium for distributed project work, ,,International Journal of Project Management”
2002, 20, s. 30-47.

55 P, Wyrozebski (2012), Badanie praktyk..., op. cit., s. 55.
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stosowana na poziomie projektu, poniewaz jej zastosowanie jest catkowicie zintegrowane
z realizacjg zadan™®. Jak podkres$laja J.T. Karlsen i P. Gottschalk®’ kierownictwo musi
kta$¢ nacisk na odpowiednie mechanizmy skutecznego dzielenia si¢ i tworzenia wspodlne;j
wiedzy, w oparciu o potrzeby odbiorcy, charakter zadania i rodzaj potrzebnej wiedzy.
Cho¢ identyfikacja potrzebnej wiedzy na poziomie projektu powinna by¢ inicjowana
przez kierownika projektu,>®® to jednak zespdl projektu ma najwickszy udziat w
tworzeniu tej wiedzy i udost¢pnianiu jej. Dzielenie si¢ wiedza w projekcie moze
przyczynia¢ si¢ do rozwijania kompetencji osobistych i zespotowych®° poprzez
zwigkszenie wiedzy posiadanej przez jego czionkow.

Wiedza w projekcie moze by¢ réwniez tworzona wspoélnie przez zespot projektowy
poprzez spotkania, dyskusje, narzedzia pracy grupowej>®°. Ta wiedza zespotu, na ktora
sktadaja si¢ suma wiedzy jego cztonkoéw i korzysci synergiczne, powinna odpowiadaé
specyfice projektu oraz by¢ uzupetniana tam, gdzie pojawiaja sie deficyty®®’. J. Fazlagi¢
zwraca uwagg na konieczno$¢ podtrzymywania pozytywnego nastawienia pracownikow
do dzielenia sig, ale tez ich gotowosci do korzystania z czyjej$ wiedzy.”®? Istotna jest
zatem kultura organizacyjna, ktdéra powinna sprzyja¢ procesowi upowszechniania
wiedzy oraz wsparcie w tym zakresie naczelnego kierownictwa. Jak zauwazaja S. Spatek,
1 in. kultura organizacyjna ma istotny wptyw na wystepowanie lub pokonywanie barier
zwigzanych z przekazywaniem wiedzy.*®® Odpowiednia kultura organizacyjna powinna
wspiera¢ stosowane w organizacji praktyki dzielenia si¢ wiedza poprzez wspieranie
komunikacji 1 wspolpracy miedzy pracownikami oraz promowaniu otwartosci
w dzieleniu si¢ informacjami.

W zespotach projektowych nieformalna komunikacja czgsto sprzyja dzieleniu si¢
wiedza 1 goruje nad formalnymi sposobami przekazywania informacji, jednak moze to
doprowadzi¢ do nierownego dostepu do wiedzy w projekcie dla pozostatych cztonkow

zespotu. Dlatego utrzymywanie nieformalnej komunikacji jest rekomendowane o ile

5% S, Gasik (2011), A Model of Project Knowledge Management, “Project Management Journal”, Vol 42,
Issue 3.

557 ).T. Karlsen, P. Gottschalk (2003), op. cit.

%8 |hidem.

559 P. Wyrozebski (2012), Badanie praktyk..., op. cit., s. 85.

%0 3, Gasik (2011), op. cit.

561 P, Wyrozebski (2012), Badanie praktyk..., op. Cit., s. 55.

%2 J.  Fazlagi¢ (2020), Motywowanie do dzielenia si¢ wiedza, http://fazlagic.pl/wp-
content/uploads/2020/09/Motywowanie-do-dzielenia-sie-wiedzg.pdf [dostep: 24.03.2022r.]

563 S, Spatek, P. Major, M. Kowalewska (2018), Wplyw wybranych czynnikéw na dzielenie sie wiedza
w projektach, ,,Management Forum”, vol. 6, no. 2, s. 28-33.
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formalne procedury sa zachowane i beda pierwszym zrédlem wiedzy®®*. Istotnym
elementem w zarzadzaniu wiedzg projektowa s3 zatem wewnetrzne polityki, procedury
lub metodyki zarzadzania projektami. Jednak, jak zauwazyli J. de Nadae i M. M. de
Carvalho w swoim badaniach, pomimo zarzadzanie wiedzg w organizacji, nie wWSzyscy
pracownicy mieli $wiadomo$¢ potrzeby ciaglego gromadzenia wiedzy.>®® Nie nalezy
zatem sprowadza¢ zarzadzania wiedzg do gromadzenia informacji i tworzenia coraz to
nowych dokumentéw, jednak rozwija¢ swiadomos¢ takiego podejscia do kodyfikacji
wiedzy (tzn. zachowywania wiedzy w postaci dokumentow), by bylty one wartosciowe,

). Wiedza znajduje si¢ bowiem przede wszystkim

treSciwe 1 przydatne (J. Fazlagi¢
w umystach ludzi (wiedza ukryta), natomiast jednym z celéw zarzadzania wiedzg jest to,
by wiedza ta przeksztalcita si¢ wiedze¢ jawna.

Kolejnym aspektem zarzadzania wiedza na poziomie projektu jest wykorzystanie
odpowiednich technologii. Moga to by¢ np. systemy zarzadzania projektami, repozytoria
wiedzy, aplikacje do pracy grupowej, czy portale wiedzy*®’. Ich wdrozenie powinno
odbywac si¢ na podstawie okreslonych wymagan oraz by¢ dostosowane do kultury
organizacji, a takze integrowal zarzadzanie wiedza 1 zespotem projektowym.
J. Schwaab®®® wsérod czynnikéw usprawniajacych zarzadzanie wiedza w projekcie
wskazuje rowniez elektroniczny system czy wspotdzielong przestrzen dyskowa dla
zespotu, systematyczng aktualizacje 1 przeglad baz danych, a takze wdrozenie standardow
systemu dokumentacji. Podobne czynniki wymieniaja réwniez J.T. Karlsen 1 P.
Gottschalk®®®, dodajac do tego kulture organizacyjna wspierajaca wymiang informac;ji.®”®
A. T. Pham i in.>"! w swoich badaniach rekomenduja ponadto wprowadzenie obowiazku
dzielenia si¢ wiedzg w zakresie zadan na stanowisku pracy, gdyz moze si¢ to przetozy¢
na realne efekty upowszechniania wiedzy. P. Wyrozgbski podkresla rowniez znaczenie

dostepu do wiedzy i doswiadczen projektowych z wezesniejszych projektow. >

564 S. Spatek, P. Major, M. Kowalewska (2018), op.cit.

565 J. de Nadae, M. M. de Carvalho (2017), A knowledge management perspective of the project
management office, VVol. 14, Nr 3 (2017), s. 350-362.

56 J. Fazlagi¢ (2020), op. cit.

%7 S. Gasik (2011), A Model of Project Knowledge Management, “Project Management Journal”, Vol 42,
Issue 3.

%8 P, Wyrozebski (2012), Badanie praktyk..., op. cit. [za:] J. Schwaab (2009), Knowledge Management
for Project Managers and Other Decision-makers: Learning. from Experience, Deutsche Gesellschaft fur
Technische Zusammenarbeit, Eschborn 2009.

59 J.T. Karlsen, P. Gottschalk (2003), op. cit.

570 Ibidem..

5L A, T. Pham, N. T. Nguyen, D. M. Nguyen (2015), op. cit., s. 139-152.

572 P, Wyrozebski (2011), Praktyki zarzadzania wiedza projektowa w polskich organizacjach - wyniki
badan, E-mentor nr 5 (42) / 2011.

135



W opinii przedstawicieli biznesu jednym z istotnych czynnikoéw majgcych wptyw na
doskonalenie jako$ci komunikacji w zespole jest wlasnie dzielenie sie wiedza.>”® W tym
zakresie zalecane jest wdrazanie nast¢pujacych dzialan: zapewnienie sprawiedliwego
dostepu do informacji wszystkim cztonkom zespotu, motywowanie cztonkow zespotu do
udostgpniania 1 wymieniania si¢ istotnymi informacjami, zapewnienie terminowej
informacji zwrotnej, rozwijanie $wiadomos$ci znaczenia komunikacji dla osiggania
wynikow wspolnej pracy zespotu, odpowiednie moderowanie spotkan, zapewnienie
kompletnosci 1 jasnosci informacji, dbanie o odpowiednig atmosfere i przestrzen do

55 potwierdzaja, ze

zadawania pytan i uczenia si¢ na btedach.>’* Réwniez F. Gomes i in.
dzielenie si¢ wiedza wptywa na optymalizacje komunikacji. A. Shahzadi i in.>"® zwraca
natomiast uwage na role zarzadzania wiedzag w organizacjach projektowych jako
czynnika przyczyniajacego si¢ do zwigkszenia prawdopodobienstwo sukcesu projektu.
Na bazie przeprowadzonego przegladu literatury przedmiotu zdefiniowano, ze
»dostep do wiedzy projektowej”” odnosi si¢ do mozliwosci rownego korzystania z wiedzy
projektowej, znajomos¢ zrddet wiedzy wsrod cztonkoéw zespotu projektowego, czyli
wiedzy o tym, skad lub od kogo mozna uzyskac potrzebne informacje oraz umiej¢tnosci
efektywnego jej wykorzystania. Wymiary tego konstruktu zostaly okres§lone przez:
e roéwny dostep do wiedzy w projekcie, w tym informacji o biezacych postepach
realizacji projektu,
e znajomos¢ zrodel wiedzy - tzn. skad (od kogo, z jakich zrodet) mozna jg uzyskac,
e wykorzystanie narzedzi utatwiajacych dostgp do wiedzy w projekcie, np.
wspolnej przestrzeni do archiwizowania dokumentacji projektoweyj,
e dostep do wiedzy, np. utrwalonej w formie dokumentacji, z poprzednich i/lub

réwnolegle realizowanych projektow.

Znalazto to swoje odzwierciedlenie w nast¢pujacych hipotezach badawczych:

H3 - Dostep do wiedzy projektowej wptywa na jako$¢ komunikacji w zespole

573 https://deltatraining.pl/najwazniejsze-artykuly/od-czego-zalezy-skuteczna-komunikacja-w-zespole/
[dostep: 20.04.2022r.]

574 https://deltatraining.pl/najwazniejsze-artykuly/od-czego-zalezy-skuteczna-komunikacja-w-zespole/
[dostep: 20.04.2022r.]

5% F. Gomes, M. Oliveira i M. S. Chaves (2016), Knowledge sharing in project management process
groups, Mat.konf. - Proceedings of the European Conference on Knowledge Management, ECKM, Volume
2016 - January, str. 307 — 315.

576 A, Shahzadi, S. Li, U.F. Sahibzada, M. Malik, R. Khalid, G. Afshan (2021), The dynamic relationship
of knowledge management processes and project success: modeling the mediating role of knowledge
worker satisfaction, “Business Process Management Journal” Volume 27, Issue 6, s. 1657 — 1676.
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projektowym.
H4 - Dostep do wiedzy projektowej wpltywa na jako$¢ komunikacji zespotu

z interesariuszami projektu.

4.6 Technologie informacyjno-komunikacyjne

Pojecie technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT) oznacza ,wszystkie
urzadzenia, komponenty sieciowe, aplikacje i systemy, ktére w potaczeniu pozwalajg
ludziom i organizacjom na interakcje w cyfrowym $wiecie” (M. Rouse).®”” Podobnie
pojecie to definiuje K. Warzecha jako zbiér ,systemow, urzadzen, mediow
komunikacyjnych, narzgdzi oraz ustug przetwarzajacych, gromadzacych i przesytajacych
informacje w formie elektronicznej”.>’® Wedtug T. S. Mousa i in. ,,JCT to wszelkie
zaplecze technologiczne, ktére mozna wykorzystac do w gromadzenia, obstugi,
dostarczania i dalszego wykorzystaniu informacji” (T. S. Mousa i in.)®”®. T. A. Byrd i
D. E. Turner wprowadzaja natomiast poj¢cie infrastruktury informatycznej, ktora sktada
si¢ z,funkcjonalnej technologicznie bazy sprzetu, oprogramowania, systemoOw
komunikacji, danych i aplikacji oraz komponentu ludzkiego okreslanego przez zdolnosci,
doswiadczenia, umiejetnosci, zasady, reguty 1 informacje, ktore sa zwykle specyficzne
dla danej organizacji”.>®

W literaturze mozna odnalez¢ opracowania podejmujace tematyke znaczenia
wykorzystania technologii informacyjno-komunikacyjnych w organizacjach, m. in.
w zakresie usprawniania komunikacji. Wedlug T. S. Mousa i in. wykorzystanie
wspotczesnych zasobow teleinformatycznych, takich jak wirtualne przestrzenie robocze,

wspolne sieci, fora dyskusyjne on-line, komunikacja biznesowa, online spotkania

77 S, K. Tewari, M. Misra (2020), Driving performance of higher education industry: an Indian scenario,
“International Journal of Productivity and Performance Management”, Vol. 70, Issue 8, str. 2070-2091 [za:]
M. Rouse (2017), “ICT-information-and-communications-technology-or-technologies”, available at:
https://searchcio.techtarget.com/definition/ICT-information-and-communications-technology-
ortechnologies.

578 K. Warzecha (2018), Technologie informacyjno—komunikacyjne wykorzystywane przez mtodziez —
szanse 1 zagrozenia, Studia Ekonomiczne - Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach, nr 350, s. 115-116.

59 T. S. Mousa, A. S. Jameel, A. R. Ahmad (2019), op. cit., s. 704-717.

580 T, A. Byrd, D. E. Turner (2000), Measuring the flexibility of information technology infrastructure:
Exploratory analysis of a construct, “Journal of Management Information Systems”, vol. 17, no. 1, str. 167—
208.
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582 \w swoich

i portale poprawiaja wzajemna efektywnos$é informacyjna.®®® T. Pham i in.
badaniach potwierdzaja wptyw technologii informatycznych na dzielenie si¢
informacjami wsréd pracownikow badanych organizacji. Jednak wedlug N. Zaheer
i P. Trkman®® rozbudowa infrastruktury teleinformatycznej nie zapewnia wysokiej
jakosci wymiany informacji, gdyz wielu interesariuszy po prostu nie chce si¢ nimi dzieli¢,
co w rzeczywistosci staje si¢ najwicksza przeszkoda w rozwoju ujednoliconego systemu
teleinformatycznego. Inng przeszkoda w skutecznym wdrazaniu i wykorzystaniu
rozwiazan IT moga byé braki w wiedzy technicznej wsréd pracownikow.®* Zatem samo
posiadanie technologii informacyjno-komunikacyjnych nie $wiadczy o lepszej wymianie
informacji, wazna jest bowiem che¢¢ i umiejetnos¢ ich wykorzystania do wymiany
informacji czy dzielenia si¢ wiedza.

Co jeszcze istotne, pandemia COVID ,przyspieszyla wdrozenie rozwigzan
pozwalajacych na prace i komunikacje w trybie zdalnym” dzigki czemu mozliwe byto
usprawnienie komunikacji przy wykorzystaniu cyfrowych narzedzi i technologii.>®
W raporcie z badania NCBiR pozytywnie przez ankietowanych zostat oceniony kierunek
zmian w obszarze automatyzacji procesOw obstugi, komunikacji oraz procedowania
dokumentéw projektowych w trybie zdalnym.® Do efektywniej pracy w modelu
hybrydowym niezbedne jest bowiem wdrozenie 1 wykorzystywanie narzedzi
wspierajacych wspotprace 1 komunikacje tj. wideo rozmowy, czaty, wirtualne tablice,
praca na wspolnych plikach, czy narzedzia informatyczne do zarzadzania projektami.®®’
To wtlasnie pandemia sprawita, Ze nauczono si¢ lepiej korzysta¢ z technologii 1 szuka¢
nowszych rozwigzan w tym zakresie.>®® W tym kontekscie zasadne jest rowniez zbadanie,
czy sposob wykonywania dzialan (pracy) w zespole tj. praca w trybie stacjonarnym,
zdalnym czy hybrydowym przektada si¢ na jako$¢ komunikacji w projekcie i jej wptyw
na sukces projektu.

Na potrzeby niniejszego badania przyjeto, ze technologie informacyjno-

komunikacyjne obejmuja kluczowa infrastrukturg IT, systemy 1 sieci informatyczne,

81T, S. Mousa, A. S. Jameel, A. R. Ahmad (2019), op. cit., s. 704-717.

82 A T. Pham, N. T. Nguyen, D. M. Nguyen (2015), op. cit., s. 139-152.

%83 N. Zaheer, P. Trkman (2017), op. cit., str. 417-443,

84 A, Garg, B. Shukla, G. Kendall (2015), op. cit., str. 94 — 108.

585 Raport ,,Wptyw pandemii na realizacje projektéw B+R w ramach programéw NCBR”, Sekcja Analiz i
Ewaluacji, NCBIR, 2021.

586 | bidem.

587 https://www.pb.pl/konferencje/human-resources/komunikacja-w-zespolach-it-w-modelu-pracy-
hybrydowej-1135892 [dostep: 30.12.2021 r.]

588 https://www.pb.pl/konferencje/human-resources/komunikacja-w-zespolach-it-w-modelu-pracy-
hybrydowej-1135892 [dostep: 30.12.2021 r.].
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specjalistyczne oprogramowanie oraz wsparcie informatyczne w ramach projektu, ktore

wspieraja czlonkow zespotu w komunikacji i realizacji celu projektu. Wymiary tego

konstruktu odnosza si¢ do:

niezb¢dnej infrastruktury informatycznej wykorzystywanej przez cztonkéw
zespotu projektowego,

systemow informatycznych 1 specjalistycznego oprogramowania
wykorzystywanego przez cztonkoéw zespotu projektowego,

stosowania rozwigzan informatycznych utatwiajacych komunikowanie si¢
cztonkom zespotu projektowego,

mozliwosci otrzymania wsparcia informatycznego przez czlonkéw zespotu

w trakcie realizacji projektu.

Postawiono nastgpujace hipotezy badawcze:

H5 — Technologie informacyjno-komunikacyjne wptywaja na jako$¢ komunikacji

w zespole projektowym.

H6 - Technologie informacyjno-komunikacyjne wptywaja na jako§¢ komunikacji zespotu

z interesariuszami projektu.
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Rozdzial 5. Weryfikacja modelu teoretycznego dla
projektow realizowanych na uczelniach wyzszych

5.1 Charakterystyka procesu badawczego

Weryfikacja poprawnosci przyjetego modelu badawczego uwzgledniajgcego:

e konstrukty teoretyczne: jako$¢ komunikacji w zespole projektowym (JKZ), jako$é
komunikacji zespotu z interesariuszami (JKZI), sukces projektu (SP), kompetencje
cztonkéw zespotu (KCZ), dostep do wiedzy projektowej (DWP), technologie
informacyjno-komunikacyjne (TIK),

e zmienne moderujgce: typ projektu i sposob pracy cztonkow zespotu projektowego,

e wystepujace mediacje pomi¢dzy zmiennymi,

zostata dokonana poprzez opracowanie i analiz¢ wynikéw przeprowadzonego badania

ilosciowego.

Badanie zrealizowano za pomoca kwestionariusza ankiety. Zostat on przygotowany
na podstawie przeprowadzonego przegladu literatury i teorii dotyczacej komunikacji
w projekcie. Na podstawie opracowanych definicji konstruktow teoretycznych
przygotowano co najmniej 3 stwierdzenia stuzace do pomiaru badanego zjawiska
(konstruktu). Kazda odpowiedZz byta ocenia za pomoca 5 stopniowej skali Likerta.
Kwestionariusz zostat nastepnie skonsultowany z osobami uczestniczacymi w realizacji
projektow na uczelniach wyzszych. Ostateczna wersja ankiety zawierata 32 stwierdzenia
oraz metryczke (zob. zal. 1). Badanie whasciwe zostato zrealizowane metoda CAWI.
Respondentami byli cztonkowie zespotéw projektowych na uczelniach wyzszych. Probg
istotng statystycznie oszacowano na 150 obserwacji (pochodzacych z co najmniej 50
roznych uczelni wyzszych). Zgodnie z J. Swiatowiec-Szczepanska wielkosé proby zalezy
bowiem od liczby zmiennych ujetych w modelu, a czg$¢ badaczy zaleca co najmniej 15
przypadkdéw przypadajacych na jedng zmienng.*® Przyjeto, iz uzyskane wyniki moga
W uniwersalny sposob opisywa¢ mechanizmy osiggania sukcesu projektu na uczelniach

wyzszych.

589 J. Swiatowiec-Szczepanska (2015) op. cCit., . 354.
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5.1.1 Konsultacja narzedzia badawczego

Przed badaniem poprawno$¢ przygotowanych stwierdzen w ankiecie zostala
zweryfikowana podczas konsultacji z osobami uczestniczgcymi w realizacji projektow na
uczelniach wyzszych — lacznie z dziewigcioma o0sobami. Ankieta wstepna zostata
przestana do tych osob poczta e-mail z prosba o konsultacje stwierdzen oraz przestanie
uwag i/lub sugestii. Przekazane informacje zwrotne dotyczyly gtownie potrzeby
doprecyzowania (uzupetnienia) zawartych w ankiecie stwierdzen. Zwrdcono réwniez
uwage na kilka istotnych kwestii:

e doprecyzowanie, kim jest:

o interesariusz w projektach realizowanych na uczelniach, stad
wprowadzono przyktadowe rodzaje interesariuszy adekwatnie do kazdego
typu projektu, tj.: uczestnik projektu, grantodawca, przedsigbiorca,

o klientw projektach realizowanych na uczelniach — doprecyzowano, ze jest
to odbiorca projektu,

e zmiana stwierdzen dot. rezultatow dla organizacji odnoszacych si¢ do przewagi
konkurencyjnej i udziatu w rynku, gdyz nie maja one zastosowania dla uczelni
wyzszych (nie sg identyfikowane), w konsekwencji wprowadzono stwierdzenia
odnoszace si¢ do renomy uczelni oraz jej potencjatu naukowego i dydaktycznego,
co pozwolito rowniez na lepsze ujecie sukcesu projektu realizowanego na uczelni
WYZSz€]j,

e problematycznos¢ pojecia wiedzy projektowej, w rezultacie odpowiednio
doprecyzowano stwierdzenia dotyczace Kkonstruktu dostgpu do wiedzy

projektowej.

W trakcie konsultacji poproszono o wskazanie trzech lub czterech typow
projektow realizowanych w poszczegolnych jednostkach, aby upewni¢ si¢, ze zatozone
w badaniu typy projektow rzeczywiscie sa na uczelniach wyzszych realizowane — cO

zostalo potwierdzone.
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5.1.2 Proba badawcza

Badanie zostato przeprowadzone metodg CAWI w okresie od listopada 2022 do
lutego 2023. Zakres terytorialny badan zostal ograniczony do terytorium Polski.
Wszystkie uczelnie w danym kraju obowigzuja te same przepisy czy zasady
wnioskowania o fundusze na realizacj¢ projektow. Jednakze przepisy te, jak i zasady
funkcjonowania uczelni pomiedzy ré6znymi krajami mogg si¢ istotnie rézni¢, dlatego
zasadnym byto ograniczenie si¢ w badaniu do uczelni z jednego kraju. Niemniej jednak,
biorac pod uwage uniwersalno$¢ zatozen modelu mozna przyjac, ze uzyskane wyniki
moga by¢ odniesione takze do uczelni zlokalizowanych poza terytorium Polski.

Z uwagi na specyfike prowadzonych badan dobor proby badawczej miat charakter
celowy. Zebraniem danych zaje¢ta sie firma zewnetrzna wytoniona w drodze rozeznania
rynku, ktora przygotowata baz¢ danych kontaktowych do podmiotow (tgcznie 300
uczelni wyzszych z Polski). W ramach badania zalozono zbadanie opinii trzech cztonkow
zespotow projektowych z danej uczelni, ktorzy uczestniczyli w realizacji trzech
zakonczonych projektow: badawczego, edukacyjnego, wdrozeniowego. W tym celu do
uczelni wyzszych zostaly wystane zaproszenia do wzigcia udzialu w badaniu skierowane
odpowiednio do kierownikéw jednostek odpowiedzialnych za koordynacje projektow
edukacyjnych, badawczych, wdrozeniowych, a takze do dyrektoréw instytutow, z prosba
0 wyznaczenie osoby do udzialu w badaniu. Podejmowano réwniez telefoniczne
dzialania majace na celu zachgcenie do udziatu w badaniu.

Lacznie w badaniu otrzymano 175 kwestionariuszy ankiet pozyskanych od
cztonkow zespolow projektowych reprezentujacych 67 réznych uczelni wyzszych, w tym
11 niepublicznych (zatacznik nr 2 do niniejszej pracy). Po przeanalizowaniu
kwestionariuszy ankiet pod wzgledem poprawnosci/kompletnosci — ostatecznie do
badania zakwalifikowano 160 kwestionariuszy. Zatem taka wlasnie liczebno$¢ miata

proba badawcza. Jej charakterystyke zawiera tabela nr 5.1 1 5.2.

Tabela 5.1. Uczelnie wyzsze, z ktérych otrzymano kwestionariusze ankiet do badania

Kategoria | Czestosé | Procent
Rodzaj uczelni

Publiczna 56 83,58

Niepubliczna 11 16,42

Ogélem 67 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 5.2: Charakterystyka proby badawczej — projekty wg typu i charakteru, wielkosé i sposob pracy

zespolu
Kategoria | Czestosé | Procent
Typ projektu
Badawczy 62 38,7
Edukacyjny 59 36,9
Wdrozeniowy 39 24,4
Ogolem 160 100,0
Charakter projektu
Krajowy 124 77,5
Miedzynarodowy 36 22,5
Ogolem 160 100,0
Sposéb pracy zespolu projektowego
Hybrydowy 104 65,0
Stacjonarny 55 34,4
Zdalny 1 0,6
Ogolem 160 100,0
Wielko$¢ zespolu projektowego
do 3 osob 17 10,6
4 - 6 0s6b 143 89,4
7 - 10 osbb 0 0,0
powyzej 10 0sob 0 0,0
Ogolem 160 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wigkszo$¢ kwestionariuszy (ponad 80%) zostalo wypetnionych przez cztonkéw

zespolow projektowych reprezentujacych uczelnie publiczne. W badaniu najliczniej

uczestniczyli cztonkowie zespotow realizujacych projekty badawcze, a najmniej byto

z projektow wdrozeniowych (rysunek 5.1). Bylo rowniez ponad trzykrotnie wigcej

cztonkow z zespotow realizujacych projekty krajowe niz miedzynarodowe (rys. 5.2).

= Badawczy = Edukacyjny = Wdrozeniowy

Rysunek 5.1: Projekty w badaniu wedtug typu

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Rysunek 5.2: Projekty w badaniu wedtug charakteru

Zrodio: opracowanie wiasne

W analizowanej probie znalezli si¢ przede wszystkim cztonkowie matych zespotow
projektowych, w ktorych sktad wchodzito maksymalnie sze$¢ osob. Jesli chodzi o sposob
funkcjonowania tych zespotu to dominowat tryb hybrydowy, natomiast ponad jedna

trzecia badanych wykonywata prace w projekcie stacjonarnie (rysunek 5.3 i 5.4).

0,60%

= Hybrydowy = Stacjonarny = Zdalny

Rysunek 5.3. Sposob pracy zespotu projektowego

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Rysunek 5.4: Sposéb pracy w zespotach projektowych - wg typu projektu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Po przeprowadzaniu badan ankietowych opracowano uzyskane wyniki w celu
zweryfikowania zawartych w modelu teoretycznym hipotez badawczych. Ocenie zostaty
poddane zalezno$ci pomigdzy jakoscig komunikacji w projekcie a jego sukcesem, a takze
przeprowadzono analize wptywu pozostatych zmiennych na jako$¢ komunikacji tj.
kompetencji czlonkéw zespolu, dostepu do wiedzy projektowej, technologii

informacyjno-komunikacyjnych.

5.2 Pomiar

Operacjonalizacja  konstruktow  zostala  przeprowadzona  przy  uzyciu
wieloelementowej skali (ang. multi-item scale). Konstrukty teoretyczne w modelu miaty
charakter refleksyjny, co oznacza, ze obserwowane wskazniki wynikaly z dziatania
zmiennej latentnej. W przypadku prezentowanego modelu dla wigkszosci konstruktow
przyjeto regule trzech lub czterech miernikow dla konstruktow opisywanych przez
wicksza liczbg zmiennych obserwowalnych. Warto zaznaczy¢ dodatkowo, ze w toku
analizy wynikéw badan liczbe miernikow w konstruktach: Kompetencje cztonkow
zespotu projektowego (KCZ) oraz Dostep do wiedzy projektowej (DWP) ograniczono
z czterech do trzech usuwajac po jednym stwierdzeniu, ktorych tadunki byty nizsze niz

rekomendowane 0,7. Byly to odpowiednio stwierdzenia:
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e Doswiadczenie 1 umiejetnosci cztonkow zespolu pozwalaty rozwigzywac
problemy napotykane podczas realizacji projektu (KCZ).
e (Czlonkowie zespotu mieli dostep do dokumentacji z poprzednich i/lub réwnolegle

realizowanych projektow (DWP).

Pomiaru dokonywano na dychotomicznej, 5 stopniowej skali Likerta poczawszy od 1
(zdecydowanie si¢ nie zgadzam) do 5 (zdecydowanie si¢ zgadzam). Dzigki temu mozliwe
byto dokonanie pomiaru zjawiska opisanego zmienna latentng (kosntruktu). Statystyki
opisowe zawiera tabela 5.3. Ponadto w trakcie obliczen skale pomiarowe zostaty
wystandaryzowane, dlatego statystyki opisowe przyjmuja wartosci ujemne i dodatnie

w zaleznosci od tego, czy plasuja si¢ ponizej, czy powyzej Sredniej.

Tabela 5.3. Statystki opisowe

Konstrukt Min. Max. | Mediana | Modalna
1.1 | Kompetencje cztonkow zespotu (KCZ) -4,175 1,035 0,147 1,035
1.2 | Dostep do wiedzy projektowej (DWP) -3,560 1,085 0,253 1,085
1.3 | Technologie informacyjno-komunikacyjne (TIK) -3,309 1,137 0,264 1,137

2.1 | Jako$¢ komunikacji w zespole projektowym (JKZ) -4,099 1,153 0,041 1,153

2.2 | Jako$¢ komunikacji zespotu z interesariuszami (JKZI) | -3,995 1,232 -0,066 1,232

3.0 | Sukces projektu (SP) 5141 [1097 |0197  |1,097

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z uwagi na wielkos¢ proby badawczej, przyjeta skale pomiarows oraz charakter
prowadzonych badan, zaktadajacych potwierdzenie przewidywanych relacji pomiedzy
zmiennymi latentnymi (ang. latent variables), zastosowano metode PLS-SEM. SEM (ang.
structural equation modeling) to metoda ekonometryczna pozwalajgca analizowac
zaleznosci miedzy zmiennymi, ktore nie moga by¢ bezposrednio zaobserwowane, tj.
zmiennymi latentnymi lub ukrytymi®® SEM sktada si¢ z dwoch podstawowych
komponentow:

e modelu strukturalnego opisujacego zaleznosci migdzy zmiennymi ukrytymi,

590 | Srodzka (2023), Zastosowanie modelowania pls-sem do badania innowacyjnosci gospodarek krajow
unii europejskiej, OPTIMUM. ECONOMIC STUDIES, nr 4 (114), s . 60-79,
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e modelu pomiarowego przedstawia relacje miedzy zmiennymi ukrytymi a ich

zmiennymi obserwowalnymi.

Model PLS-SEM (PLS - ang. partial least squares) jest to model $ciezkowy estymowany
metoda czastkowych najmniejszych kwadratow, ktéra ma na celu maksymalizacje
wyjasnionej wariancji zmiennych ukrytych objasnianych.* PLS-SEM stosuje si¢
m.in. ;59259
e do budowania i testowania nowych modeli teoretycznych,
e dlarozktadow zmiennych nie spetniajgcych zalozen o normalnosci,
e do stosowania konstruktow refleksyjnych (obserwowane wskazniki sg efektem
zmiennej ukrytej) i formatywnych (wskazniki zmiennej sg przyczynami poziomu
zmiennej ukrytej),

e dla prob o mniejszej liczebnosci.

Poprawno$¢ modelu pomiarowego weryfikowana byla za pomocg konfirmacyjnej
analizy czynnikowej (ang. Confirmatory Factor Analysis, CFA).5 W celu oceny
prawidlowosci wyodrebnienia konstruktow przeprowadzono testy trafno$ci zbieznej
i roznicowej. Pomiar trafnos$ci zbieznej konstruktow dokonany zostal za pomoca
wskaznika AVE (ang. Average Variances Extracted), ktorego pozadana warto$¢ byc
wyzsza od 0,5.%¢ Pomiar trafno$ci réznicowej zostat przeprowadzony za pomoca
wskaznika HTMT, ktéry w przypadku dobrej trafno$¢ rdéznicowej przyjmuje wartos¢ <
0,9, za$ bardzo dobrej < 0,85. Trafno$¢ réznicowa zostata rowniez potwierdzona poprzez
poréwnanie wspotczynnika korelacji pomiedzy konstruktami ze wskaznikiem AVE.%’
Rzetelno$¢ wyodrebnienia konstruktow zmierzona zostala za pomoca wspotczynnikow
a-Cronbaha oraz wspotczynnika rzetelno$ci tacznej - CR (Composite Reliability

Coefficient). Warto$¢ wspotczynnika a-Cronbaha na poziomie 0,6 uznawana jest za

%91 | Srodzka (2023), op. cit..

%92 1hidem.

%93 A, Kacprzak (2018), Modelowanie strukturalne w analizie zachowan konsumentow: poréwnanie metod
opartych na analizie kowariancji (CB-SEM) i czgéciowych najmniejszych kwadratoéw (PLS-SEM),
L,HANDEL WEWNETRZNY”, nr 6(377) (tom I), s. 247-261.

%4 A, Sagan (2015), Modele PLS-PM i ich zastosowania w predykcji i wyjaénianiu zjawisk
ekonomicznych, ,,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania”, nr 39, T. 2, s. 127-138.
5% T.A. Brown (2006), Confirmatory factor analysis for applied research, New York, London, The
Guilford Press.

5% C. Fornell, D.F. Larcker (1981), Evaluating structural equation models with unobservable variables
and measurement error, “Journal of Marketing Research”, Nr 18(1), s. 39-50.

7 1bidem.
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zadowalajaca, natomiast powyzej 0,7 oznacza dobrg, apowyzej 0,9 doskonalg
rzetelno$¢.® W podobny sposob interpretowana jest warto$¢ wspotczynnika CR.

Stopien dopasowania modelu strukturalnego zostal oceniany na podstawie

nastepujacych wskaznikoéw:

e AVIF o AFVIF (badajacy wspodliniowos¢ zmiennych), dla ktorych wartosci
akceptowalne sg <=5, za$ idealne <= 3,3,

o wskaznika GoF (badajacego moc predykcyjng modelu), ktérego wartosci
referencyjne sg nastepujace: mata moc predykcyjna modelu jest >= 0,1, $rednia
>=(,25, duza zas§ >= 0,36,

e wskaznika SPR (wystgpowanie paradoksow Simpsona), ktory powinien
przyjmowaé wartosci >= 0,7 (warto$¢ idealna to 1),

o wskaznika SSR (analiza statystycznej supresji), dla ktorego wartosci referencyjne

dla wskaznika SSR powinny by¢ wigksze od 0,7.

Do testowania wptywu zmiennych moderujacych na wartosci $ciezkowe modelu
zastosowano Multi Group Analysis (MGA), za§ w przypadku zmiennych o charakterze
porzadkowym - Full Latent Growth Analysis. Jako poziom istotno$ci przyjeto 0,05.
Obliczenia wykonano przy wykorzystaniu programu WarpPLS 7.0.

5.3 Uzyskane wyniki

5.3.1 Model pomiarowy i strukturalny

Wyniki testow trafno$ci zbieznej oraz rdznicowej poszczegdlnych konstruktow
znajduja si¢ w tabelach 5.4, 5.5 1 5.6. Analiza uzyskanych wynikow pozwala stwierdzic,
ze konstrukty cechuja si¢ odpowiednig rzetelnoscig oraz dobrg trafnos$cig zbiezng
I rt6znicowa (satysfakcjonujace wartosci AVE powyzej 0,5 oraz spetnione kryterium

Fornella-Larckera).

5% |_J. Cronbach (1951), Coefficient alpha and the internal structure of tests, "Psychometrika”, Vol. 16
(3), s. 297-334.
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Tabela 5.4: Analiza rzetelnosci oraz trafnosci zbieznej konstruktow

11 1.2 1.3 21 2.2 3.0
Wspélezynnik (KCZ) | (ODWP) | (TIK) | (IKZ) | (IKZJ) | (SP)
Wspotezynnik rzetelnosci tacznej - CR 0,876 0857 [0,904 0933 |0913 |0,928
Wspotezynniki a-Cronbaha 0,785 |0,750 0,858 |0,903 |0,873 0,915
Wspotczynnik przecigtnej wariancji
wyodrebnionej - AVE 0,703 |0,668 [0,703 |0,776 |0,726 |0,521
Zrédio: opracowanie wlasne.
Tabela 5.5: Analiza trafnosci réznicowej (korelacja vs. AVE)
11 1.2 1.3 2.1 2.2 3.0
Konstrukt (KCZ) | (DWP) | (TIK) | (IKZ) | (IKZJI) | (SP)
Kompetencje cztonkow zespotu
A (0838) |0561 |0395 |o760 |0576  |0727
Dostep do wiedzy projektowej
12| owp) 0561  |(0817) |0566 |0649  |0555 | 0,565
Technologie informacyjno-
13| komunikacyjne (TIK) 0,395 0,566 (0,838) | 0,488 0,528 0,565
Jako$¢ komunikacji w zespole
2.1 projektowym (JKZ) 0,760 0,649 0,488 |(0,881) |0,701 0,720
Jako$¢ komunikacji zespotu z
22| interesariuszami (JKZI) 0,576 0,555 0,528 |0,701 (0,852) |0,691
3.0 sukces projektu (SP) 0,727 0,565 0,565 0,720 0,691 (0,722)
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Tabela 5.6: Analiza trafnosci réznicowej (HTMT ratio)
11 12 1.3 21 2.2 3.0
Konstrukt (KCZ) | OWP) | (TIK) | (OKZ) | (IKZD) | (SP)
Kompetencje cztonkow
11 zespotu (KCZ)
Dostep do wiedzy 0,737
1.2 projektowej (DWP)
Technologie informacyjno- | 492 0,712
1.3 komunikacyjne (TIK)
Jakos$¢ komunikacji w 0,902 0,788 0,557
2.1 zespole projektowym (JKZ)
Jakos¢ komunikacji zespotu z | g 700 0,687 0,611 0,790
22 linteresariuszami IKzI)
3.0 0,867 0,683 0,644 0,790 0,770
: Sukces projektu (SP)

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej potwierdzaja poprawnos¢ modelu
pomiarowego. Standaryzowane wartosci tadunkow dla poszczegdlnych stwierdzen
przyjmuja wartosci powyzej 0,7, co oznacza, ze mierniki wlasciwe odzwierciedlaja
poszczegblne zmienne latentne (konstrukty). Szczegdtowe informacje zawiera tabela 5.7.

Tabela 5.7: Specyfikacja modelu pomiarowego (wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej) — wartosci
CR, a-Cronbaha, AVE oraz tadunki poszczegolnych miernikow

1.1 Kompetencje czlonkow zespotu (KCZ)
CR=0,876 a-Cronbaha=0,785 AVE=0,703

Zaangazowanie w prace cztonkoéw zespotu byto widoczne podczas realizacji projektu. 0,868
Cztonkowie zespolu projektowego umiejetnie komunikowali si¢ w trakcie realizacji 0,892
projektu.

Wykonywanie prac w projekcie pozwalato cztonkom zespotu rozwija¢ posiadane 0,748
kompetencje.

1.2 Dostep do wiedzy projektowej (DWP)
CR=0,857 a-Cronbaha=0,750 AVE=0,668

Dostep do informacji o biezacych postgpach w realizacji projektu byt réowny dla 0,846
wszystkich cztonkow zespotu.

Czlonkowie zespotu projektowego, ktérym brakowato wiedzy lub informacji, wiedzieli, 0,839
skad (od kogo, z jakich zrodet) mogli je uzyskac.

Wspolna przestrzen do archiwizowania dokumentacji projektowej utatwiata dostep do 0,765
wiedzy w projekcie.

1.3 Technologie informacyjno-komunikacyjne (TIK)
CR=0,904 a-Cronbaha=0,858 AVE=0,703

Czlonkowie zespotu projektowego mieli dostep do niezbednej infrastruktury 0,787
informatycznej.

Cztonkowie zespotu mieli dostep do systemoéw informatycznych i specjalistycznego 0,873
oprogramowania w projekcie
Rozwigzania informatyczne stosowane w projekcie ulatwialy cztonkom zespotu 0,891

komunikowanie sig.

Wsparcie informatyczne pozwolito osiagna¢ cel projektu. 0,797

2.1 Jako$¢ komunikacji w zespole projektowym (JKZ)
CR=0,933 a-Cronbaha=0,903 AVE=0,776

Czlonkowie zespotu projektowego chetnie dzielili si¢ miedzy soba informacjami w trakcie 0,882
projektu.

Cztonkowie zespotu otrzymywali od siebie nawzajem informacje w odpowiednim czasie. 0,892
Informacje przekazywane pomigdzy cztonkami zespotu byly wlasciwe i uzyteczne. 0,912
Informacje przekazywane pomigdzy cztonkami zespotu byty wiarygodne. 0,835

2.2 Jako$é komunikacji zespotu z interesariuszami (JKZI)
CR=0,913 a-Cronbaha=0,873 AVE=0,726

Pomigdzy zespotem a pozostalymi interesariuszami projektu (np. uczestnikami projektu, 0,852
grantodawca, przedsigbiorcg) na biezagco wymieniane byty informacje dotyczace realizacji
projektu

150



Terminowe przekazywanie informacji o projekcie pozwolito ksztaltowaé pozytywne 0,888
relacje zespotu z pozostatymi interesariuszami (np. uczestnikami projektu, grantodawca,
przedsigbiorca)

Informacje wymieniane mi¢dzy zespotem a interesariuszami (np. uczestnikami projektu, 0,890
grantodawca, przedsigbiorca) byly wlasciwe i uzyteczne oraz nie wymagaty dodatkowych
wyjasnien.

Wiarygodno$¢ informacji przekazywanych przez zespot projektu zwigkszata poziom 0,773
zaufania interesariuszy (np. uczestnikow projektu, grantodawcy, przedsigbiorcy) do
zespotu

3.1 Sukces projektu (SP)
CR=0,928 a-Cronbaha=0,915 AVE=0,521

Projekt zrealizowano zgodnie z przyjetym zakresem merytorycznym 0,718
Projekt zrealizowano zgodnie z przyjetym budzetem 0,748
Projekt zrealizowano zgodnie z przyjetym harmonogramem 0,670

Klient (odbiorca produktu/ushugi/wynikow) projektu byl zadowolony z ostatecznych 0,814
rezultatéw projektu

Zadowolenie z rezultatow projektu u klienta (odbiorcy produktu/ustugi/wynikéw) 0,765
przyczynito si¢ do budowy pozytywnych relacji z nim

Klient (odbiorca produktu/ustugi/wynikéw) wyrazal swoja satysfakcje deklarujac cheé 0,715
ponownej wspotpracy lub uczestnictwa w kolejnym projekcie

Czlonkowie zespotu wyrazali swoje zadowolenie z uczestnictwa w realizacji projektu 0,790
Czlonkowie zespotu dzieki realizacji projektu podniesli swoje kompetencje zwiekszajac 0,760
szanse na dalszy rozwoj zawodowy

Kierownictwo projektu lub uczelni wyrazato uznanie dla wysitkéw zespotu za pomoca 0,497
nagrod i/lub pochwat

Dzigki realizacji projektu pozyskano nowa wiedze i kompetencje kluczowe dla rozwoju 0,737
uczelni

Realizacja projektu pozwolita uczelni zwickszy¢ jej renome 0,716

Realizacja projektu pozwolita zwigkszy¢ posiadany potencjat naukowy i/lub dydaktyczny 0,682

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Model wykazuje dobre dopasowanie do danych empirycznych (AARS=0,599;
p<0,001, AVIF=2,420, AFVIF=2,625, GoF=0,644, SPR=1,000, SSR=1,000). Na
rysunku 5.5 przedstawiony zostal model strukturalny opisujacy kierunek oraz sile
przewidywanych relacji pomiedzy zmiennymi latentnymi. Analiza uzyskanych wartosci
wspotczynnikow kowariancji (B) pokazuje site relacji przyczynowo - skutkowej
zaobserwowanej pomig¢dzy konstruktami w modelu strukturalnym. Na ich podstawie

zweryfikowano przyjete hipotezy badawcze.
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1.1 Kompetencje | p<0,05
cztonkow zespotu \
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Rysunek 5.5. Model strukturalny (n=160, p<0,05)

Zrodio: opracowanie wlasne.

Badajac, w jaki sposoéb kompetencje cztonkéw zespotu wplywaja na jakos¢
komunikacji weryfikowano dwie hipotezy badawcze (H1 i H2). Hipoteza pierwsza (H1)
zaktadata, Zze kompetencje czlonkéw zespolu maja wpltyw na jako$¢ komunikacji
w zespole. Wyniki badan pozwalaja zweryfikowa¢ ja pozytywnie ($=0,57, p<0,05).
Hipoteza druga (H2) zaktadata z kolei, ze kompetencje cztonkow zespotu majg wptyw
na jako$¢ komunikacji zespolu interesariuszami projektu. Zostala ona rowniez
zweryfikowana pozytywnie (=0,16, p<0,05). Kompetencje cztonkow zespotu wptywaja
na jako$¢ komunikacji zespotu z interesariuszami.

Dalej, badano, w jaki sposob dostep do wiedzy projektowej wptywa na jako$¢
komunikacji. W tym celu réwniez zweryfikowano dwie hipotezy badawcze (H3 1 H4).
Hipoteza trzecia (H3) zakltadala, ze dostep do wiedzy projektowej wplywa na jako$¢
komunikacji w zespole. Wyniki badan pozwalaja zweryfikowac ja pozytywnie ($=0,24,
p<0,05). Hipoteza czwarta (H4) zaktadata, ze dostep do wiedzy projektowej wptywa na
jakos¢ komunikacji zespolu z interesariuszami. Zostata ona jednak zweryfikowana
negatywnie (=0,03, p=0,35). Dostep do wiedzy projektowej wpltywa w nieistotny

statystycznie sposob na jako$¢ komunikacji zespotu z interesariuszami.
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Badajac, w jaki sposob technologie informacyjno-komunikacyjne wptywaja na
jakos¢ komunikacji w projekcie weryfikowano dwie hipotezy badawcze (HS5 i H6).
Hipoteza piata (HS) zaktadata, ze technologie informacyjno-komunikacyjne wptywaja
na jako$¢ komunikacji w zespole. Zostala ona zweryfikowana negatywnie (=0,08,
p=0,15). Technologie informacyjno-komunikacyjne wptywajg w nieistotny statystycznie
sposob na jako$¢ komunikacji w zespole. Hipoteza szosta zakladata, ze technologie
informacyjno-komunikacyjne wptywaja na jakos¢ komunikacji zespotu z pozostatymi
interesariuszami. Wyniki badan pozwalaja zweryfikowaé ja pozytywnie (f=0,19,
p<0,05).

Nastepnie weryfikowano, czy jako$¢ komunikacji w obrgbie zespotu projektowego
ma wplyw na skuteczno$¢ komunikowana si¢ z interesariuszami projektu. W tym celu
zweryfikowano hipoteze badawcza H7, ktéra postulowata, ze jako$¢ komunikacji
w zespole projektowym wptywa na jako$¢ komunikacji zespotu z interesariuszami.
Wyniki badan pozwolity zweryfikowac ja pozytywnie (f=0,45, p<0,05).

Badajac, czy jakos¢ komunikacji ma wptyw na sukces projektu weryfikowano dwie
hipotezy badawcze (H8 i H9). Osma hipoteza zaktadata, ze jako$é komunikacji w zespole
projektowym wptywa na sukces projektu. Zostala ona zweryfikowana pozytywnie
(B=0,47, p<0,05). Dziewiagta hipoteza zakladala, ze jako$¢ komunikacji zespotu
Z interesariuszami na sukces projektu. Réwniez ta hipoteza zostata zweryfikowana
pozytywnie (f=0,36, p<0,05).

Przeprowadzone badania pozwolity zweryfikowa¢ poprawno$s¢ modelu
dedukcyjnego opisujacego wpltyw jakosci komunikacji na sukces projektow
realizowanych na uczelniach wyzszych. Model strukturalny wykazuje bardzo dobre
dopasowanie do danych empirycznych oraz wysoka zdolnos¢ predykcyjna.

Na jakos$¢ komunikacji w zespole projektowym wptywaja przede wszystkim
kompetencje czlonkow zespotu projektowego ($=0,57, p<0,05). Kompetencje te
determinuja rowniez jako$¢ komunikacji zespotu z interesariuszami, ale juz w mniejszym
stopniu (B=0,16, p<0,05). Jest to spojne z wynikami badania A. Rahimian i in.>%°, ktérzy
potwierdzili, ze umiej¢tnosci (czyli skladowe kompetencji) wplywaja na jakosé
komunikacji. Podobnie uzyskane przez M. Oh i S. Choi®® wyniki badan potwierdzaja

znaczenie osobowosci, wiedzy 1 umiejetnosci czlonkéw zespolu dla powodzenia

% A, Rahimian, M. R. Hosseini, I. Martek, A. Taroun, A. Alvanchi, I. Odeh (2022), op. cit.
800 M. Oh, S. Choi (2020), op. cit.
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projektu. Jakos¢ komunikacji w zespole determinowana jest rowniez przez dostep do
wiedzy projektowej, cho¢ w duzo mniejszym stopniu (=0,24, p<0,05). Zgadza si¢ to
z wynikami badan F. Gomes et al.®, wedtug ktorych dzielenie sie wiedza wptywa na
optymalizacje¢ procesu komunikacji. Moze tez zwigksza¢ szans¢ na sukces projektu
(A. Shahzadi i in.)®%. Przeprowadzone badania nie potwierdzily natomiast istotnego
wplywu technologii informacyjno-komunikacyjnych na jako$¢ komunikacji w zespole.
Za wynikami badan N. Zaheer i P. Trkman®® mozna stwierdzi¢, ze rozbudowana
infrastruktura teleinformatyczna nie zapewnia wysokiej jako$ci wymiany informacji,
gdyz wielu interesariuszy po prostu nie chce si¢ nimi dzieli¢. Tradycyjne sposoby
komunikacji (m.in. ,,twarza w twarz”) uwazane mogg by¢ nadal za bardziej efektywne
(K.U. Koskinen)®® niz przy wykorzystaniu ICT.

Z kolei na skuteczno§¢ komunikowania si¢ zespolu z interesariuszami
W najwigkszym stopniu wplywa jako$¢ komunikacji w obrebie zespotu (f=0,45, p<0,05).
Jesli interesariusze projektu beda mieli poczucie, ze sa dobrze poinformowani, a ich
potrzeby sa uwzgledniane, chetniej zaangazuja si¢ w realizacje projektu, co moze
przetozy¢ si¢ na wigksze prawdopodobienstwo sukcesu projektu. Beda takze mogli
przekaza¢ informacje zwrotne 1 wnie$§¢ wktad w rozwoj projektu. Istotne znaczenie w
tym wzgledzie majg rowniez technologie informacyjno-komunikacyjne ($=0,19,
p<0,05). Mozna odnie$é to do wynikéw badan A.S. Jameel i A.R. Ahmad®® oraz A.T.
Pham i in.8%, wedtug ktorych infrastruktura teleinformatyczna ma pozytywny i znaczacy
wplyw na dzielenie si¢ informacjami wsrod roznych pracownikow badanej organizacji
(uczelni). Biorac pod uwage czeste rozproszenie interesariuszy projektu - mozliwo$é
wykorzystania technologii informacyjno-komunikacyjnych, np. do organizacji spotkan
projektowych, zapewnia wiekszg dostepno$¢ poprzez eliminacje¢ takich barier jak
odlegtos¢, czas czy koszty przejazdu na spotkanie stacjonarne. Istotnego znaczenie w
przypadku jakosci komunikacji zespotu z interesariuszami nie ma natomiast dostgp do
wiedzy projektowej ($=0,03, p=0,35).

Interpretujac uzyskane wyniki w zakresie jakosci komunikacji mozna stwierdzi¢, ze

jako$¢ komunikacji w zespole projektowym silniej determinuje osiggnigcie sukcesu

801 F, Gomes, M. Oliveira i M. S. Chaves (2016), op. cit.

802 A, Shahzadi, S. Li, U.F. Sahibzada, M. Malik, R. Khalid, G. Afshan (2021), op. cit.

603 N.. Zaheer, P. Trkman (2017), op. cit., str. 417-443.

604 K. U. Koskinen (2004), Knowledge management to improve project communication and
implementation, “Project Management Journal”, VVol. 35, Nr 1, s. 13-19.

805 A, S. Jameel, A. R. Ahmad (2020), op. cit., str. 141 — 147.

608 A.T. Pham, N. T. Nguyen, D. M. Nguyen (2015) , op. cit.
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projektu niz jako$¢ komunikacji zespolu z interesariuszami (odpowiednio [=0,47,
p<0,05 oraz 0,36, p<0,05). Niemniej oba te wyniki potwierdzajg istotny wptyw jakosci
komunikacji na sukces projektu. Wraz ze wzrostem jakosci komunikacji w zespole
projektowym oraz jako$ci komunikacji zespotu z interesariuszami wrasta postrzegany
poziom sukcesu projektu. Rowniez w literaturze przedmiotu mozna znalezé wyniki
badan potwierdzajacych wplyw komunikacji i jej atrybutéw na powodzenie projektu,
cho¢ dotycza one gléwnie projektow informatycznych czy budowlanych (B. Aubert i
in.%7; . Haider i in.®%; Wua et al.®®; Doloi®?). Najwigksza warto§¢ w ramach jakosci
komunikacji przypisywana jest do uzytecznosci i wilasciwosci informacji, ktore
przekazywane sa pomiedzy cztonkami zespotu projektowego oraz pomig¢dzy zespotem
a interesariuszami.
Ponadto, do przedstawionego we wstepie pracy pytania badawczego nr 3 postawiono
nastgpujace pytania szczegdlowe :
1. Cgzy istnieja, a jesli tak to jakie, r6znice w zakresie wplywu jakosci komunikacji
na sukces projektow dla réznych typow projektow realizowanych na uczelniach?
2. Czy istnieja, a jesli tak to jakie, réznice w zakresie wplywu jakosci komunikacji
na sukces projektow dla réznych sposoboéw wykonywania pracy w zespole
projektowym?
3. Czy w przypadku zmiennych niezaleznych zachodzi, a jesli tak to w jaki sposob,
efekt mediacji?
Aby znalez¢ odpowiedzi na powyzsze pytania zbadano, czy i jakie efekty supresji, tj.

efekty moderacyjne i/lub mediacyjne, zachodzg pomigdzy zmiennymi.

5.3.2 Moderacje

Przeprowadzone analizy wskazaty, ze w modelu wystepuja efekty moderacyjne.
Ponadto przyjete w modelu zmienne moderujace wptywaja na nasilenie Sciezek, ale nie

wplywaja na tadunki czynnikowe. Oznacza to, ze wptyw moderatorow na $ciezki zalezy

807 B. Aubert, V. Hooper, A. Schnepel (2013), op. cit., s. 64-85.

608 |, Haider Nagvi I., S. Aziz, Kashif-ur-Rehman (2011), op. cit., s. 5824-5832.

809 G. Wua, C. Liu, X. Zhao, J. Zuo (2017), Investigating the relationship between communication-conflict
interaction and project success among construction pro-ject teams, “International Journal of Project
Management”, Vol. 35, No 8, s. 1466-1482.

610 H, Doloi (2009), Relational partnerships: the importance of communication, trust and confidence and
joint risk management in achieving project success, “Con-struction Management and Economics”, Vol.
27, No 11, s. 1099-1109..
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od wiasciwosci zmiennych moderujacych. Minimalng liczebno$¢ dla badanych
zmiennych zatozono na poziomie 50 obserwacji dla kazdego z analizowanych typow
projektu/sposobu pracy zespotu projektowego.

Pierwsza zmienng moderujaca byl sposob pracy zespotu projektowego. Zbadano
zmiang sity relacji pomigdzy konstruktami w modelu, dla pracy wykonywanej w sposob
stacjonarny (n=55) oraz hybrydowy (n=104). Jedna obserwacja dotyczyla pracy
wykonywanej zdalnie (n=1) i nie byla ona analizowana. Testowano zalozenie, ze
w przypadku pracy wykonywanej w sposob stacjonarny jako§¢ komunikacji w zespole
bedzie miata wickszy wplyw na sukces projektu, niz jako$¢ komunikacji zespotu
Z interesariuszami. Zatozenie to zostalo potwierdzone przez uzyskane wyniki badan, co

zostato uwidocznione na rysunku 5.6 1 5.7.
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Rysunek 5.6. Model strukturalny dla zmiennej moderujgcej sposob pracy zespotu - stacjonarny (n=55,
p<0,05)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 5.7. Model strukturalny dla zmiennej moderujgcej sposob pracy w zespole - hybrydowy (n=104,
p<0,05)

Zrodto: opracowanie wiasne.

W przypadku funkcjonowania zespolu projektowego w trybie stacjonarnym wptyw
jakosci komunikacji zespotu na sukces projektu (f=0,73, p<0,05) byt istotnie wyzszy niz
przy pracy hybrydowej (=0,44, p<0,05), natomiast wptyw jakosci komunikacji zespotu
z interesariuszami na sukces projektu byl znacznie nizszy ($=0,08, p<0,05) niz przy
pracy hybrydowej (B=0,44, p<0,01). Oznacza to, ze przypadku funkcjonowania zespotu
projektowego w trybie stacjonarnym istotne znaczenie w osigganiu sukcesu projektu ma
przede wszystkim jako$¢ komunikacji w samym zespole projektowym. Jednoczes$nie,
jakos¢ komunikacji w zespole projektowym pracujagcym stacjonarnie prawie dwukrotnie
silniej ($=0,75, p<0,05) wpltywata na jako$¢ komunikacji zespotu z interesariuszami, niz
w przypadku pracy wykonywanej w sposob hybrydowy (=0,28, p<0,05). Wynika¢ to
moze z faktu, ze praca stacjonarna w zespole umozliwia bezposredni kontakt pomiedzy
cztonkami zespotu projektu, jak 1 zespolu z interesariuszami, co moze sprzyjac
rozwojowi komunikacji nieformalnej, atym samym skuteczniejszej wymianie
informacji np. o pojawiajacych si¢ problemach w trakcie realizacji projektu. Co ciekawe,
w przypadku funkcjonowania zespotu w trybie stacjonarnym dostep do wiedzy

projektowej istotnie wzmacniat jako$¢ komunikacji zespotu z interesariuszami (=0,27,
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p<0,05), co nie wystgpowalo przy pracy wykonywanej w sposob hybrydowy (p=-0,03,
p<0,05).

Warto réwniez zauwazy¢, ze w przypadku funkcjonowania zespotu w trybie
hybrydowym, jako$¢ komunikacji w zespole, jak i jako$¢ komunikacji zespotu
z interesariuszami w podobny sposdb wptywajg na sukces projektu. Moze to wynikaé
Z faktu, ze praca hybrydowa wymusza takg organizacj¢ pracy, ktora zapewnia podobne
kanaty 1 mozliwosci kontaktu zaré6wno pomiedzy cztonkami zespotu projektu, jak
I zespotu z interesariuszami. Dlatego tez, wpltyw jakosci komunikacji zespotu
z interesariuszami na sukces projektu moze by¢ znacznie wyzszy w przypadku pracy
hybrydowej niz stacjonarnej, tak jak w przeprowadzonym badaniu.

Druga zmienng moderujaca jest typ projektu. W przypadku tej zmiennej moderujacej
badano, w jaki sposob zmieni si¢ sita relacji pomigdzy konstruktami w modelu dla
projektéw badawczych (n=62) oraz projektéw edukacyjnych (n=59). Liczebnosé
projektéw wdrozeniowych (n=39) byla nizsza niz przyj¢ta minimalna liczebnos$¢
obserwacji, stad przedstawione ponizej wyniki maja jedynie charakter pogladowy.
W przypadku tej zmiennej moderujacej testowano zatozenie, ze w projektach
badawczych jako§¢ komunikacji w zespole bedzie miata wigkszy wpltyw na sukces
projektu, niz jako§¢ komunikacji zespotu z interesariuszami.

W przypadku projektow badawczych jakos¢ komunikacji w zespole projektowym ma
istotny wptyw na sukces projektu (p=0,51, p<0,05), podczas gdy jakos¢ komunikacji
zespotu z interesariuszami nie oddzialuje istotnie na sukces projektu (=0,39, p=0,08) —
dane przedstawione na rysunku 5.8. Podobnie sytuacja wyglada w przypadku projektow
edukacyjnych (rysunek 5.9), przy czym wplyw jakosci komunikacji w zespole

projektowym na sukces projektu jest ponad dwukrotnie nizszy.
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Rysunek 5.8. Model strukturalny dla zmiennej moderujqgcej typ projektu - badawczy (n=62, p<0,05)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Dostep do wiedzy projektowej ma statystycznie istotniejszy wplyw na jakos¢
komunikacji w zespole projektowym (p=0,34, p<0,05) w projektach badawczych,
natomiast w projektach edukacyjnych przyjmuje on wartosci ujemne ($=-0,12, p<0,05)
— O przedstawia rysunek 5.9. Oznacza¢ to moze, ze projekty edukacyjne sg realizowane
przez zespoly, ktore nie majg dostepu do wiedzy projektowej lub nie umiejg z niej
korzysta¢. O ile projekty badawcze sg czesto realizowane przez zespoty, ktorych skiad
zasadniczo si¢ nie zmienia, o tyle w przypadku projektow edukacyjnych nalezy

domniemywac, ze sytuacja ta wyglada inacze;.
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Rysunek 5.9. Model strukturalny dla zmiennej moderujgcej typ projektu - edukacyjny (=62, p<0,05)

Zrodio.: opracowanie wiasne.

W projektach wdrozeniowych, podobnie jak w projektach badawczych, jakos¢
komunikacji w zespole projektowym istotnie oddziatuje na sukces projektu (=0,59,
p<0,05). Rowniez w tym przypadku dostep do wiedzy projektowej ma statystycznie
istotniejszy wpltyw na jako$¢ komunikacji w zespole projektowym (rysunek 5.10).
Stopien oddziatywania jest nieznacznie wyzszy niz w projektach badawczych, co moze
wynika¢ z bliskiej wspoélpracy z otoczeniem biznesowym, ktore moze stymulowac
prowadzenia skutecznej komunikacji w projekcie. Trzeba jednak pamigtaé, ze wyniki te

ze wzgledu na niskg liczebno$¢ maja charakter pogladowy.
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Rysunek 5.10. Model strukturalny dla zmiennej moderujgcej typ projektu - wdrozeniowy (n=39, p<0,05)

Zrodio. opracowanie wiasne.

5.3.3 Mediacje

W modelu podstawowym zweryfikowano, iz dostep do wiedzy projektowej nie
wplywa istotnie statystycznie na jako$¢ komunikacji zespotu z interesariuszami. Jednak
uwzgledniajac efekt mediacyjny okazalo si¢, iz dostep do wiedzy projektowej za
posrednictwem technologii  informacyjno-komunikacyjnych wplywa pozytywnie
I istotnie statystycznie na jako$¢ komunikacji zespotu z interesariuszami (=0,58, przy
p<0,05). Model uwzgle¢dniajacy efekt mediacji zostat przedstawiony na rysunku nr 5.11.

Technologie informacyjno-komunikacyjne stanowig w tym przypadku czynnik
mediujacy, jak rowniez podstawowe medium umozliwiajace réznym interesariuszom
dostep do wiedzy projektowej. Moze si¢ to odbywac np. poprzez strone internetowa
dedykowang realizacji projektu, na ktorej zamieszczane sg m.in. aktualne informacje

dotyczace realizacji projektu.
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Rysunek 5.11. Model uwzgledniajqcy efekt mediacji pomiedzy zmiennymi: dostep do wiedzy projektowej
a jakos¢ komunikacji zespotu z interesariuszami — za posrednictwem technologii informacyjno-
komunikacyjnych

Zrodto. opracowanie wiasne.

5.4 WhnioskKi

Badanie przeprowadzone w zakresie wptywu jakosci komunikacji na sukces
projektow realizowanych na uczelniach wyzszych potwierdzito istotnos$¢ tego czynnika
zarowno w zespole projektowym, jak i w relacjach zespotu z interesariuszami. Model
pomiarowy i strukturalny wykazat bardzo dobre dopasowanie do danych empirycznych
oraz wysokg zdolnos¢ predykeyjnag.

Wsrod okreslonych w modelu zmiennych wptywajacych na jako$¢ komunikacji
w projekcie to kompetencje cztonkow zespotu projektowego najsilniej determinuja
jako$¢ komunikacji w zespole (=0,57) oraz zespotu z interesariuszami (=0,16). Dostep
do wiedzy projektowej wptywa pozytywnie na jakos¢ komunikacji w zespole (f=0,24),
ale nie ma istotnego wptywu na komunikacj¢ zespotu z interesariuszami (=0,03).

Technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT) natomiast maja ograniczony wptyw na
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jakos¢ komunikacji w zespole, ale za to wspieraja wymian¢ informacji pomigdzy
zespotem a interesariuszami ($=0,19).

Wptyw jakosci komunikacji na sukces projektu w ramach przeprowadzonego
badania zostat rowniez potwierdzony. Co wiecej, jako$¢ komunikacji w zespole silniej
determinuje sukces projektu (f=0,47) niz jako$¢ komunikacji zespotu z interesariuszami
(B=0,36). Wyzsza jako$¢ komunikacji w zespole projektowym przektada si¢ rowniez na
efektywnos$¢ komunikacji zespotu z interesariuszami.

W modelu zaobserwowano rowniez moderatory wptywu oraz mediacje. Pierwszym
moderatorem jest typ projektu. W projektach badawczych jako$¢ komunikacji w zespole
ma wigkszy wplyw na sukces ($=0,51) niz w projektach edukacyjnych. Dostgp do
wiedzy projektowej wzmacnia komunikacj¢ w projektach badawczych, ale ma mniejsze
znaczenie w projektach edukacyjnych. Drugim moderatorem jest sposob pracy zespotu.
W projektach, w ktorych zespot funkcjonowal w trybie stacjonarnym, jako$¢
komunikacji w zespole odgrywa wigksza role (=0,73) niz w projektach, w ktérych
zespol funkcjonowat w trybie hybrydowym (p=0,44). Mediatorem s3 natomiast
technologie informacyjno-komunikacyjne, ktoére wspieraja dostep do wiedzy
projektowej ikomunikacje zespotu z interesariuszami, np. za posrednictwem

dedykowanych stron internetowych.

5.4.1 Praktyczne zastosowanie

Uzyskane wyniki moga by¢ warto$ciowe 1 przydatne od strony praktyczne;.
Zweryfikowanie prawidlowosci zalozen modelu oddziatywania jakos$ci komunikacji na
sukces projektu potwierdza jego przydatnos¢, jako narzedzia pozwalajacego w sposob
zaplanowany doskonali¢ sposob realizacji projektu. Stad tez uzyskane wyniki badan
moga by¢ interesujace dla kierownictwa uczelni, koordynatoréw projektu oraz cztonkow
zespotow projektowych. Swiadomo$é znaczenia jakosci komunikacji w zespole
projektowym dla osiggania sukcesu w projektach jest kluczowa zwtaszcza przy realizacji
projektow dofinansowanych ze zrddel zewnetrznych i wymagajacych rozliczenia
otrzymanego dofinansowania w oparciu o osiagni¢te w projekcie rezultaty.

Na uwage zastuguje fakt, ze to kompetencje cztonkéw zespotu projektowego
W najwickszym stopniu determinujg jako$¢ komunikacji w zespole projektowym. Kadry
zarzadzajace uczelni wyzszych powinny zatem inwestowa¢ w rozwoj kompetencji

cztonkow zespotow projektowych, ale rowniez w dostep do wiedzy i narzedzi ICT,
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szczegblnie w kontekscie rozproszonych zespotow i/lub projektéw realizowanych przez
zespoly pracujgce w sposob hybrydowy. Komunikacja w zespole projektowym powinna
by¢ priorytetem w procesie zarzadzania projektami, poniewaz ma kluczowy wptyw na
ich sukces. Konieczne jest rowniez dostosowanie komunikacji do sposobu pracy zespotu.
Reasumujac, wyniki przeprowadzonego badania moga wspiera¢ kadry zarzadzajagce
uczelniami oraz osoby bezposrednio zaangazowane w realizacj¢ projektow
w skutecznym osigganiu zatozonych celéw poprzez usprawnianie jakos$ci komunikacji

w realizowanych projektach.

5.4.2 Ograniczenia badania

Ograniczenia przeprowadzonych badan dotycza gléwnie sposobu dobru proby, ktéra
miata charakter celowy. Powoduje to, Ze nie spelnia ona kryterium reprezentatywnosci
W ujeciu statystycznym. Rowniez niski udziat reprezentantow uczelni niepublicznych nie
pozwolit na porownanie badanego zjawiska ze wzgledu na rodzaj uczelni (publiczne
i niepubliczne). Niemniej struktura proby wskazuje, wskazuje, ze respondenci
reprezentowali rozne typy projektéw, dlatego w tym kontekscie uzyskane wyniki mozna
odnosi¢ do wszystkich uczelni zlokalizowanych na terytorium Polski. Replikacja badania
z wykorzystaniem zaproponowanego modelu badawczego umozliwitaby weryfikacje
wynikow rowniez w innych krajach, z uwzglednieniem odmiennych uwarunkowan
prawnych czy kulturowych.

Kolejne ograniczenie to fakt, ze wiekszos¢ skal zastosowanych do pomiaru badanych
zjawisk zostala opracowana na potrzeby konkretnej procedury badawczej i nie byta
wczesniej weryfikowana. Jednak ich adekwatno$¢ mozna zweryfikowac i potwierdzi¢

réwniez W przysztych badaniach.
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Z.akonczenie

Znaczenie komunikacji w efektywnej realizacji projektow jest powszechnie znane
i akceptowane. Jednak dotychczasowe badania naukowe dotyczace zaro6wno uczelni
polskich, jak i zagranicznych, dowodza, ze nie wszystkie uczelnie posiadajg opracowane
procedury realizacji projektow czy wdrozone formalne metodyki zarzadzania nimi. Co
wiecej, bardzo czesto ich wykorzystanie jest deklarowane tylko na przy aplikowaniu
o0 srodki zewnetrzne na realizacje projektow, natomiast W praktyce stosowane jest
podejscie heurystyczne nastawione na elastyczno$¢ dziatania i dopasowanie do specyfiki
danej jednostki czy 0sob uczestniczacych w realizacji projektu. Uczelnie realizuja
z sukcesem wiele projektow, dlatego warto poszukiwaé czynnikoéw, ktore w tym
przypadku istotnie determinujg osiggniecie sukcesu projektu. Jednym z najczesciej
wymienianych w literaturze przedmiotu czynnikow sukcesu jest wtasnie komunikacja
i jej atrybuty jakosciowe, co zostalo potwierdzone w przeprowadzonym w ramach
niniejszej rozprawy badaniu.

W odniesieniu do gltéwnego problem badawczego przedstawionego w niniejszej
dysertacji mozna stwierdzi¢, ze jako$¢ komunikacji istotnie oddziatuje na sukces
projektow realizowanych na uczelniach wyzszych, gdyz przyczynia si¢ do ich sprawne;j
realizacji 1 osiggania zamierzonych celéw. W niniejszej pracy potwierdzono réwniez
poprawnos¢ opracowanego modelu badawczego opisujacego to zjawisko oraz
dopasowanie modelu do danych empirycznych. Na podstawie przeprowadzonych badan
mozna rowniez odpowiedzie¢ na postawione w pracy pytania badawcze.

Odnoszac si¢ do pierwszego pytania nalezy stwierdzi¢, ze na jakos$¢ komunikacji
w projekcie wptywaja kompetencje cztonkoéw zespotu, dostep do wiedzy projektowej
oraz technologie informacyjno-komunikacyjne. Co wigcej, jakos¢ komunikacji
w projekcie, zarOwno w obrebie zespotu jak 1 zespotu z interesariuszami, w najwigkszym
stopniu zalezna jest od kompetencji cztonkdéw zespotu projektowego, przede wszystkim
ich zaangazowania 1 umiejetnosci komunikacyjnych. Na jako$¢ komunikacji w zespole
projektowym wptywa rowniez dostep do wiedzy projektowej. Kompetencje cztonkow
zespolu 1 jako$¢ komunikacji zespotowej warunkuje jako$¢ komunikacji zespotu
z interesariuszami. Istotne znaczenie w komunikacji zespolu z interesariuszami
odgrywaja technologie informacyjno-komunikacyjne, ktére zapewniaja interesariuszom

tatwiejszy 1 szybszy dostep do niezbednych informacji.
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Odpowiadajac na drugie pytanie, nalezy stwierdzi¢, ze jakos¢ komunikacji wplywa
na sukces projektu. Opracowany w ramach badania model teoretycznych uwarunkowan
ukazuje, jak znaczacy wpltyw na powodzenie projektéw realizowanych na uczelniach
wyzszych ma jako$¢ komunikacji. Przeprowadzone badanie potwierdzily réwniez, ze to
jakos¢ komunikacji w zespole projektowym ma najwigkszy wplyw na osiggniecie
sukcesu w projekcie.

Odpowiedz na trzecie pytanie badawcze jest réwniez twierdzaca, gdyz
w opracowanym modelu zaobserwowano efekty supresji. Odpowiedziano réwniez na
pytania szczegdtowe ujete w rozdziale pigtym. Efekt moderacyjny zostat zauwazony dla
réznych typow realizowanych projektéw (badawcze, edukacyjne, wdrozeniowe) oraz dla
sposobu wykonywania pracy w zespole (hybrydowy, stacjonarny). Wsrdd trzech typow
analizowanych projektow — adekwatnie do najwazniejszych procesow realizowanych na
uczelniach wyzszych tj. badawczych, edukacyjnych i wdrozeniowych, pod wzgledem
jakos$ci komunikacji najlepiej wypadaja projekty badawcze. Najczesciej sa one bowiem
realizowane przez te same, dobrze wspolpracujace i komunikujace si¢ ze sobg zespoty.
Obiecujace sg roéwniez wyniki dotyczace projektow wdrozeniowych, gdzie wspotpraca
z otoczeniem spoteczno-gospodarczym przynosi wymierne korzy$ci oraz moze
zapewni¢ transfer dobrych praktyk. Projekty edukacyjne wymagaja natomiast wigcej
uwagi, szczegoOlnie newralgiczny jest tu dostep do wiedzy projektowej, ktorego moze
brakowac.

Natomiast w odniesieniu do sposobu wykonywania pracy w zespole to, pomimo
istotnego znaczenia i rozwoju technologii informacyjno-komunikacyjnych, wyniki
badan dowiodly, ze w odniesieniu do przebadanych projektow realizowanych na
uczelniach wyzszych, najbardziej efektywna byta forma pracy stacjonarnej w zespole
projektowym, ktéra w znaczacy sposdb warunkuje jako$¢ komunikacji w nim, a tym
samym przeklada si¢ na sukces projektu. Zaobserwowany zostat réwniez efekt
mediacyjny odnoszacy si¢ do technologii informacyjno-komunikacyjnych. Za ich
posrednictwem dostep do wiedzy projektowej wptywa na jakos$¢ komunikacji zespotu
z interesariuszami. Dzigki temu interesariusze moga by¢ bardziej zaangazowani
w projekt, co moze si¢ przetozy¢ na osiagnigcie lepszych rezultatow i sprawniejsza
realizacje projektu.

Ponadto, sposrod  dziewieciu  postawionych  hipotez, siedem zostato
zweryfikowanych pozytywnie, natomiast dwie zostaly zweryfikowane negatywnie. Na

podstawie przeprowadzonego badania nie potwierdzono wptywu dostepu do wiedzy
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projektowej na jako$¢ komunikacji zespotu z interesariuszami projektu (H. 4) oraz
wplywu technologii informacyjno-komunikacyjnych na jako$¢ komunikacji w zespole
projektowym (H. 5). Jednak uwzgledniajac efekt mediacyjny opisany powyzej okazato
si¢, iz dostgp do wiedzy projektowej za posrednictwem technologii informacyjno-
komunikacyjnych wplywa na jako$¢ komunikacji zespotu z interesariuszami

Warto rowniez podkresli¢, ze specyftika realizacji projektow na uczelniach wyzszych,
w tym komunikacji w nich, jest bardziej skomplikowana niz w standardowej dziatalnosci
operacyjnej ze wzgledu specyficzny charakter projektow. Co wiecej, specyfika realizacji
projektow na uczelniach wyzszych rozni si¢ od tej realizowanej w innych organizacjach.
Uczelnie wyzsze w Polsce to w wigkszosci jednostki prywatne, jednak
W przeprowadzonym badaniu udziat wzigty przede wszystkim jednostki publiczne.
Uczelnie wyzsze musza dzi§ radzi¢ sobie z wyzwaniami tj. poglebiajacy si¢ niz
demograficzny, proces umi¢dzynarodowienia ksztalcenia, postgp technologiczny,
sytuacje nadzwyczajne czy ograniczone budzetowe mozliwosci finansowania rozwoju
dziatalno$ci naukowej czy dydaktycznej. Dlatego tez uczelnie realizuja dziatania
w formie projektow finansowanych m. in. ze zrédet zewnetrznych. Fakt, ze wiekszo$¢
projektéw na uczelniach wyzszych jest finansowana ze §rodkow zewnetrznych wptywa
na to, w jaki sposob przebiega aplikowanie, realizacja i rozliczanie projektéw, w tym
komunikacja. Z tego tez powodu wigkszo$¢ tych projektow®!! konczy sie osiggnieciem
zatozonych rezultatéw, tj. zamknieciem projektu w okreslonym budzecie, czasie
i zakresie merytorycznym, gdyz w przeciwnym wypadku wigzatoby si¢ to
Z konieczno$cig zwrotu czesci lub catosci dofinansowania. Rzadziej brane pod uwage,
ale rownie istotne, sg tez pozostate wymiary sukcesu projektu tj. satysfakcja dla klienta,
zadowolenie cztonkow zespotu projektowego 1 rezultaty dla organizacji. A to wiasnie na
te aspekty w najwigkszym stopniu przektada si¢ komunikacja wysokiej jakosci. Dzigki
niej mozliwa jest lepsza identyfikacja potrzeb i faktycznych rezultatow dla organizacji
oraz stymulowanie pozytywnych postaw u cztonkdéw zespotow projektowych i klienta,
tak by wyrazali oni che¢ realizacji czy uczestnictwa rowniez w kolejnych projektach.
Dlatego istotne jest podejmowanie dziatan w kierunku doskonalenia jakosci komunikacji
w projekcie, gdyz bedzie si¢ to przektadalo na doskonalenie funkcjonowania catej
organizacji.

Opracowany w niniejszej pracy model ma charakter oryginalny i nowatorski oraz nie

b1 K. Muszynska (2020), Praktyki zarzadzania komunikacja..., op. cit., s. 38.
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byt  dotychczas  testowany, réwniez na  poziomie  mi¢dzynarodowym.
W dotychczasowych badaniach nie stosowano modelowania réwnan strukturalnych do
przeanalizowania tego zjawiska tj. relacji pomiedzy okre§lonymi w pracy zmiennymi.
Do najwazniejszych efektéw pracy nalezy zaliczy¢:
e zdefiniowanie jako$ci komunikacji w projekcie oraz zdefiniowane sukcesu
projektu adekwatnie do specyfiki realizacji projektow na uczelniach wyzszych,
e okreslenie relacji wystepujacych pomiedzy okreSlonymi konstruktami
teoretycznymi w modelu,
e analiza wplywu poszczegdlnych determinantéw na jako$¢ komunikacji
w projekcie,
e analiza sily oddzialywania jako$ci komunikacji na sukces projektéw

realizowanych na uczelniach wyzszych.

Rezultaty badania stanowi¢ beda wkiad w uporzadkowanie i rozwdj wiedzy
w dziedzinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Wyniki badania wypetniaja luke w wiedzy na
temat komunikacji w projektach realizowanych na uczelniach wyzszych i tworza
podstawy do dalszych badan oraz praktycznych implikacji w zarzadzaniu projektami.
Wyniki badania dostarczaja rowniez dowodoéw na kluczowg role komunikacji zar6wno
w zespotach projektowych, jak 1 w relacjach z interesariuszami. Na ich podstawie mozna
wskaza¢, ktore czynniki istotnie wptywaja na jako$¢ komunikacji w projekcie, tj.
kompetencje czlonkéw zespotu, dostgp do wiedzy projektowej czy wykorzystanie
technologii informacyjno-komunikacyjnych. To pozwala na lepsze zrozumienie
mechanizmow wptywajacych na efektywnos¢ projektow, a takze umozliwia dalsze
rozwijanie modeli 1 teorii w zakresie zarzadzania projektami. Wyniki badania stanowig
réwniez wktad w rozszerzenie wiedzy w obszarze zarzadzania projektami poza konteksty
biznesowe, tj. w srodowisku akademickim.

Wyniki badan beda mogly roéwniez mie¢ charakter aplikacyjny 1 znalezé
zastosowanie Ww praktyce gospodarczej, szczegélnie w obszarze usprawniania
zarzadzania projektami 1 komunikacja w projektach w szkolnictwie wyzZszym.
Implikacje praktyczne z wynikéw badania wskazuja na konkretne dzialania, ktore moga
zwigkszy¢ efektywnos¢ projektow tj.:

e zapewnienie szkolen z komunikacji 1 rozwijania umiejetnosci komunikacyjnych

dla cztonkéw zespotow projektowych na uczelniach wyzszych,

¢ identyfikowanie 1 usuwanie barier w komunikacji,
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e promowanie atmosfery zaufania i1 otwartosci w zespole, gdzie kazdy czlonek
moze swobodnie wyraza¢ swoje opinie i dzieli¢ si¢ pomystami,

e stworzenie dedykowanych kanatow komunikacyjnych dla projektow, aby
zapewnic przejrzystos¢ i dostep do kluczowych informacji,

e organizowanie przestrzeni na wspolng prace stacjonarng/spotkania zespotu
projektowego,

e inwestycje w technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT), takie jak
platformy do wspotpracy online, narzedzia do wideokonferencji czy systemy
zarzadzania projektami,

e zapewnienie odpowiedniego dostepu do wiedzy projektowej dla wszystkich
cztonkow zespotu,

e wspieranie wysokiej jako$ci komunikacji z interesariuszami zewnetrznymi (m.in.
studentami, wtadzami uczelni, partnerami biznesowymi, grantodawca),

e dostosowanie sposobu komunikowania do rodzaju projektu (np. badawczy,
edukacyjny, wdrozeniowy) oraz sposobu pracy zespotu (stacjonarny,

hybrydowy).

Poprawa jako$ci komunikacji w projekcie moze zwigkszy¢ efektywno$¢ zespotow, lepie;j
angazowac¢ interesariuszy i minimalizowa¢ ryzyko problemow w realizacji projektow.
Wdrozenie odpowiednich dziatan w zakresie komunikacji powinno by¢ priorytetem
w zarzadzaniu projektami na uczelniach 1 innych instytucjach.

Opracowany model, wyniki badania oraz implikacje praktyczne ze wzgledu na swoj
utylitarny charakter beda mogty by¢ rowniez wykorzystane we wszystkich organizacjach
realizujacych projekty. Warto réwniez prowadzi¢ dalsze badania w tym zakresie oraz
poszukiwa¢ sposobow pomiaru czynnikow, ktore nie zostaly ujete w tym badaniu, ale

moga odgrywaé wazna role w skutecznej realizacji projektow na uczelniach wyzszych.
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wyzszych [dostep: 22.04.2024 1.]
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Prawo.pl — ,,UE: 700 mln euro na wsparcie polskich uczelni”:
https://www.prawo.pl/student/wsparcie-polskich-uczelniz-ue,518665.html [dostep: 22.04.2024
r.]

Program Operacyjny Wiedza Edukacja Rozwoj: http://www.power.gov.pl [dostep: 21.04.2024
r.]

Project Management Institute: https://www.pmi.org — [08.03.2024 r.]

Puls Biznesu — ,,Komunikacja w zespotach IT w modelu pracy hybrydowej”:
https://www.pb.pl/konferencje/human-resources/komunikacja-w-zespolach-it-w-modelu-pracy-
hybrydowej-1135892 [dostep: 30.11.2021]
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Ranking Szkot Wyzszych Perspektywy: https://2023.ranking.perspektywy.pl/article/o-rankingu-
2023 [dostep: 15.04.2024 r.]

Serwis informacyjno-ustugowy dla przedsigbiorcy — ,,Czym jest B+R — definicje w praktyce”:
https://www.biznes.gov.pl/pl/portal/004268 [07.11.2023 r.]

Serwis Rzeczypospolitej Polskiej: http://www.gov.pl [dostep: 21.04.2024 r.]

Sierak A. (2022), ,,Uczelnia to nie piekarnia, ale potrze2bna tez komercjalizacja badan”:
https://www.wnp.pl/tech/uczelnia-to-nie-piekarnia-ale-potrzebna-tez-komercjalizacja-
badan,576747.html [dostep: 21.04.2024 r.] -

Stownik jezyka polskiego — ,,Emotka”: https://sjp.pl/emotka [07.11.2023]

Stownik jezyka polskiego pod red. W. Doroszewskiego — ,,Komunikowac”:
https://sjp.pwn.pl/doroszewski/komunikowac;5441385.html [dostep: 12.05.2024 1.]

Stownik jezyka polskiego PWN — , . Dostep”: https://sjp.pwn.pl/slowniki/dostep.html [dostep:
01.40.2022r.].
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10.05.2022r.]

49. Stownik jezyka polskiego PWN — , Metoda”: https://sjp.pwn.pl/sjp/metoda;2482575.html
[09.11.2024 r.].

50. Stownik jezyka polskiego PWN — ,,Podejscie”: https:/sjp.pwn.pl/slowniki/podejscie.html
[09.11.2024 r.].

51. Stownik jezyka polskiego PWN — , Praktyki”: https://sjp.pwn.pl/szukaj/praktyki.html
[09.11.2024 +.]

52. Stownik jezyka polskiego PWN — , Projekt”: https:/sjp.pwn.pl/sjp/projekt;2508648 — dostep
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53. Stownik jezyka polskiego PWN — ,,Standard”: https://sjp.pwn.pl/szukaj/standard.html
[09.11.2024 +.]

54. Stownik jezyka polskiego PWN — | Szkola wyzsza”: https://sjp.pwn.pl/sjp/szkola-
wyzsza;2526728.html [dostep: 06.11.2023 1.]

55. System POL-on — zintegrowane zrodto informacji o polskiej nauce i szkolnictwie wyzszym:
https://polon.nauka.gov.pl [dostep: 06.11.2023 r.]

Akty prawne
Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. z 2024 r. poz. 1571).

Ustawa z dnia 28 kwietnia 2022 r. o zasadach realizacji zadan finansowanych ze §rodkow europejskich
w perspektywie finansowej 2021-2027 (Dz. U. z 2022 r., poz. 1079).

Raporty, dokumenty programowe i informacje statystyczne
Informacje statystyczne: ,,Szkolnictwo wyzsze i jego finanse w 2023 r.”, GUS, Warszawa, Gdansk, 2024,
Raport ,,Studenci zagraniczni w Polsce 20237, Fundacja Edukacyjna ,,Perspektywy”.

Raport ,,Wptyw pandemii na realizacj¢ projektow B+R w ramach programéw NCBR”, Sekcja Analiz
i Ewaluacji, NCBIR, 2021.

Raport ,,Zarzadzanie projektami w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce”, KPMG, 10.2019.

Raport: , Komercjalizacja wynikéw badan naukowych. Spojrzenie inwestorow i naukowcow” -
J. Urmanski, Enterprise Forum Poland, 2016.

Szczegodtowy Opis Priorytetéw Programu Fundusze Europejskie dla Lubelskiego 2021-2027.

Szczegdtowy Opis Priorytetow programu Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej Gospodarki.
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Zalacznik nr 1

Ankieta badawcza

Celem ankiety byto zbadanie komunikacji w projektach realizowanych na uczelniach
wyzszych. Ankieta zawierata 32 stwierdzenia i metryczke. Ankieta skierowana zostata
do cztonkow zespotéw projektowych na uczelniach wyzszych, ktorzy w ostatnich 5
latach uczestniczyli w realizacji projektow edukacyjnych, badawczych lub
wdrozeniowych. Uczestnicy badania odniesli si¢ do ostatnio realizowanego
I zakonczonego projektu. Ankietowani ustosunkowali si¢ do stwierdzen poprzez
postawienie znaku X w odpowiedniej komorce - skala ocen:

1 - zdecydowanie si¢ nie zgadzam

2 - nie zgadzam si¢

3 - ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam

4 - zgadzam si¢

5 - zdecydowanie si¢ zgadzam

Lp. Stwierdzenie 112 (3]4]5

Doswiadczenie 1 umiejetnosci cztonkdéw zespotu pozwalaty
1 [rozwiazywa¢ problemy napotykane podczas realizacji projektu.

Zaangazowanie w prace cztonkoéw zespotu byto widoczne podczas

2 |realizacji projektu.

Cztonkowie zespotu projektowego umiejetnie komunikowali si¢ w

3 [trakcie realizacji projektu.

'Wykonywanie prac w projekcie pozwalato cztonkom zespotu rozwijaé
4 |posiadane kompetencije.

Dostep do informacji o biezacych postepach w realizacji projektu byt
5 [rowny dla wszystkich czlonkow zespotu.

Cztonkowie zespotu projektowego, ktorym brakowato wiedzy lub
¢ [informacji, wiedzieli, skad (od kogo, z jakich Zrédet) mogli je uzyskac.

'Wspolna przestrzen do archiwizowania dokumentacji projektowe;j
7 [vfatwiata dostgp do wiedzy w projekcie.

Czlonkowie zespotu mieli dostep do dokumentacji z poprzednich i/lub
g [rownolegle realizowanych projektow.

Cztonkowie zespotu projektowego mieli dostgp do niezbgdne;j
9 linfrastruktury informatycznej.

Cztonkowie zespolu mieli dostgp do systemow informatycznych i
10 [specjalistycznego oprogramowania w projekcie

Rozwigzania informatyczne stosowane w projekcie utatwiaty cztonkom
11 |zespolu komunikowanie sig.

12 [Wsparcie informatyczne pozwolito osiggnaé cel projektu.
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13

Cztonkowie zespotu projektowego chetnie dzielili si¢ migdzy soba
informacjami w trakcie projektu.

14

Cztonkowie zespolu otrzymywali od siebie nawzajem informacje w
odpowiednim czasie.

15

Informacje przekazywane pomigdzy cztonkami zespotu byty wlasciwe i
uzyteczne.

16

Informacje przekazywane pomi¢dzy cztonkami zespotu byly
wiarygodne.

17

Pomiedzy zespolem a pozostatymi interesariuszami projektu (np.
uczestnikami projektu, grantodawca, przedsigbiorcg) na biezgco
wymieniane byly informacje dotyczace realizacji projektu

18

Terminowe przekazywanie informacji o projekcie pozwolito
ksztattowa¢ pozytywne relacje zespotu z pozostatymi interesariuszami
(np. uczestnikami projektu, grantodawca, przedsiebiorca)

19

20

Informacje wymieniane migdzy zespotem a interesariuszami (np.
uczestnikami projektu, grantodawca, przedsigbiorcg) byly wiasciwe i
uzyteczne oraz nie wymagaly dodatkowych wyjasnien.
Wiarygodnos¢ informacji przekazywanych przez zespét projektu
zwickszata poziom zaufania interesariuszy (np. uczestnikow projektu,
grantodawcy, przedsigbiorcy) do zespotu

21

Projekt zrealizowano zgodnie z przyjetym zakresem merytorycznym

22

Projekt zrealizowano zgodnie z przyjetym budzetem

23

Projekt zrealizowano zgodnie z przyjetym harmonogramem

24

Klient (odbiorca projektu) projektu byt zadowolony z ostatecznych
rezultatow projektu

25

Zadowolenie z rezultatow projektu u klienta (odbiorcy projektu)
przyczynito si¢ do budowy pozytywnych relacji z nim

26

Klient (odbiorca projektu) wyrazal swoja satysfakcje deklarujac cheé
ponownej wspotpracy lub uczestnictwa w kolejnym projekcie

27

Cztonkowie zespotu wyrazali swoje zadowolenie z uczestnictwa w
realizacji projektu

28

Cztonkowie zespotu dzieki realizacji projektu podniesli swoje
kompetencje zwiekszajac szanse na dalszy rozwoj zawodowy

29

Kierownictwo projektu lub uczelni wyrazato uznanie dla wysitkow
zespotu za pomocg nagrod i/lub pochwat

30

Dzigki realizacji projektu pozyskano nowa wiedzg i kompetencje
kluczowe dla rozwoju uczelni

31

Realizacja projektu pozwolita uczelni zwickszy¢ jej renome

32

Realizacja projektu pozwolita zwigkszy¢ posiadany potencjat naukowy

i/lub dydaktyczny

Metryczka:

Typ realizowanego projektu bedacego przedmiotem badania:

1 - badawczy
2 - edukacyjny
3 - wdrozeniowy
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Charakter projektu:
1 - krajowy

2 - migdzynarodowy

Rodzaj uczelni, na ktorej realizowany byt projekt:
1 - publiczna
2 - niepubliczna

Wielko$¢ zespotu projektowego:
1-do 3 osbb

2-4-60s6b

3-7-10 0sob

4 - powyzej 10 osob

Sposoéb pracy/dziatania zespotu:
1 — hybrydowy

2 - stacjonarny

3 —zdalny
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Zalacznik nr 2

Lista uczelni wyzszych, z ktorych otrzymano kwestionariusze ankiet do badania

L.p. Nazwa uczelni Rodzaj uczelni

1 Akademia Finansow i Biznesu Vistula Uczelnia niepubliczna
Akademia Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w
Krakowie Uczelnia publiczna
Akademia im. Jakuba z Paradyza w Gorzowie Wielkopolskim Uczelnia publiczna
Akademia Marynarki Wojennej im. Bohaterow Westerplatte Uczelnia publiczna
Akademia Nauk Stosowanych im. Jana Amosa Komenskiego w

5 Lesznie Uczelnia publiczna
Akademia Nauk Stosowanych Mazovia Uczelnia niepubliczna
Akademia Nauk Stosowanych Towarzystwa Wiedzy Powszechnej

7 w Szczecinie Uczelnia niepubliczna
Akademia Lomzynska Uczelnia publiczna

9 Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu Uczelnia publiczna

10 Akademia Nauk Stosowanych Wincentego Pola w Lublinie Uczelnia niepubliczna

11 Uniwersytet Pomorski w Stupsku Uczelnia publiczna
Akademia Wychowania Fizycznego im. Eugeniusza Piaseckiego

12 w Poznaniu Uczelnia publiczna
Akademia Wychowania Fizycznego im. Polskich Olimpijczykéw

13 | we Wroclawiu Uczelnia publiczna
Akademia Wychowania Fizycznego Jozefa Pitsudskiego w

14 Warszawie Uczelnia publiczna

15 Karkonoska Akademia Nauk Stosowanych w Jeleniej Gorze Uczelnia publiczna

16 Migdzynarodowa Akademia Nauk Stosowanych w Lomzy Uczelnia niepubliczna

17 Panstwowa Akademia Nauk Stosowanych w Chetmie Uczelnia publiczna

18 Panstwowa Akademia Nauk Stosowanych w Nysie Uczelnia publiczna

19 Panstwowa Akademia Nauk Stosowanych w Przemys$lu Uczelnia publiczna

20 Panstwowa Akademia Nauk Stosowanych we Wioctawku Uczelnia publiczna
Panstwowa Akademia Nauk Stosowanych im. Ignacego

21 Moscickiego w Ciechanowie Uczelnia publiczna
Panstwowa Uczelnia Zawodowa im. prof. Edwarda F.

22 Szczepanika w Suwaltkach Uczelnia publiczna
Panstwowa Akademia Nauk Stosowanych im. prof. Stanistawa

23 Tarnowskiego w Tarnobrzegu Uczelnia publiczna
Panstwowa Akademia Nauk Stosowanych im. ks. Bronistawa

24 Markiewicza w Jarostawiu Uczelnia publiczna

25 Panstwowa Akademia Nauk Stosowanych w Gtogowie Uczelnia publiczna

26 Politechnika Biatostocka Uczelnia publiczna

27 Politechnika Czestochowska Uczelnia publiczna

28 Politechnika Gdanska Uczelnia publiczna

29 Politechnika Koszalinska Uczelnia publiczna

30 Politechnika Krakowska im. Tadeusza Ko$ciuszki Uczelnia publiczna

31 Politechnika Lubelska Uczelnia publiczna

32 Politechnika £.6dzka Uczelnia publiczna
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33 Politechnika Opolska Uczelnia publiczna
34 Politechnika Rzeszowska im. Ignacego Lukasiewicza Uczelnia publiczna
35 Politechnika Slaska Uczelnia publiczna
36 Politechnika Swigtokrzyska Uczelnia publiczna
37 Politechnika Warszawska Uczelnia publiczna
38 Politechnika Wroctawska Uczelnia publiczna
39 Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wigjskiego w Warszawie Uczelnia publiczna
40 Akademia Pozarnicza Uczelnia publiczna
41 Szkota Gtéwna Turystyki i Hotelarstwa Vistula Uczelnia niepubliczna
42 Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu Uczelnia publiczna
43 Uniwersytet Jana Dlugosza w Czgstochowie Uczelnia publiczna
44 Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu Uczelnia publiczna
45 Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie Uczelnia publiczna
46 Uniwersytet L.odzki Uczelnia publiczna
47 Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie Uczelnia publiczna
48 Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu Uczelnia publiczna
49 Uniwersytet Opolski Uczelnia publiczna
50 Uniwersytet Komisji Edukacji Narodowej w Krakowie Uczelnia publiczna
51 Uniwersytet w Siedlcach Uczelnia publiczna
52 Uniwersytet Przyrodniczy w Lublinie Uczelnia publiczna
53 Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu Uczelnia publiczna
54 Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu Uczelnia publiczna
55 Uniwersytet Rolniczy im. Hugona Koltagtaja w Krakowie Uczelnia publiczna
56 Uniwersytet Szczecinski Uczelnia publiczna
57 Uniwersytet Slaski w Katowicach Uczelnia publiczna
58 Uniwersytet Radomski im. Kazimierza Putaskiego Uczelnia publiczna
59 Uniwersytet w Bialymstoku Uczelnia publiczna
60 Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie Uczelnia publiczna
61 Uniwersytet Warszawski Uczelnia publiczna
62 Wszechnica Polska Akademia Nauk Stosowanych w Warszawie | Uczelnia niepubliczna
Akademia Nauk Stosowanych WSGE im. A. De Gasperi w
63 Jozefowie Uczelnia niepubliczna
Wyzsza Szkota Humanistyczna im. Kréla Stanistawa
64 Leszczynskiego w Lesznie Uczelnia niepubliczna
65 Wyzsza Szkota Turystyki i Ekologii w Suchej Beskidzkie;j Uczelnia niepubliczna
66 Wyzsza Szkota Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie Uczelnia niepubliczna
67 Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie Uczelnia publiczna
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