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Streszczenie

Artykul przedstawia studium wplywu ryzyka i niepewnosci na realizacje miedzynarodowych projek-
tow akademickich, koncentrujac si¢ na doswiadczeniach Politechniki Wroctawskiej w roli jednostki
prowadzgcej dzialania w takich projektach. Badania ankietowe oraz wywiady jako$ciowe, ktdre zostaty
przeprowadzone wérdd pracownikéw naukowych i administracyjnych pracujacych w projektach mie-
dzynarodowych, ujawnily zlozonos¢ tego typu przedsiewziec, wynikajaca z réznic kulturowych, ba-
rier jezykowych, odmiennych systemdw zarzadzania oraz zmiennych wymagan partneréw i instytucji
finansujacych. Celem artykulu jest analiza, w jaki sposéb ryzyko i niepewno$¢ wplywaja na przebieg
miedzynarodowych projektéw realizowanych w uczelniach wyzszych oraz wskazanie praktycznych
rozwigzan poprawiajacych zarzadzanie w projektach, uwzgledniajacych specyfike srodowiska akade-
mickiego. Wskazano ograniczong gotowo$¢ organizacyjng na sytuacje kryzysowe, niewystarczajace
planowanie sposobdéw minimalizacji ryzyka oraz niskie zaufanie do skutecznosci istniejacych na-
rzedzi zarzadzania. Szczegdlng role w efektywnosci zarzadzania projektami odgrywaja kompetencje
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interpersonalne, nieformalne relacje i kapital spoteczny. Autorzy rekomenduja wzmocnienie plano-
wania strategicznego, zarzadzania dynamika kulturowa, przygotowanie do pracy w warunkach nie-
pewnosci oraz wdrozenie odpowiednich rozwigzan dla uczelni.

Stowa kluczowe: projekty miedzynarodowe, szkolnictwo wyzsze, zarzadzanie ryzykiem, wspdtpraca
akademicka
Kody JEL: M12, L20, M50

1. Wprowadzenie

W globalnym $rodowisku akademickim migdzynarodowa wspotpraca migdzy uniwersy-
tetami staje si¢ coraz bardziej istotna. Uniwersytety na calym §wiecie nawigzujg partnerstwa
w celu realizacji wspolnych projektéw badawczych i edukacyjnych, opracowywania nowych
technologii oraz rozwigzywania globalnych probleméw, takich jak zmiany klimatyczne, kry-
zysy zdrowotne czy innowacje w edukacji. Miedzynarodowe projekty uniwersyteckie oferuja
wiele korzysci: umozliwiaja wymiane wiedzy, dzielenie si¢ zasobami oraz dostep do nowych
perspektyw i pomystow. Jednak pomimo ogromnego potencjatu, takie projekty napotykaja
réwniez znaczace trudnosci — szczegdlnie w zakresie zarzadzania ryzykiem i niepewnoscia
[Shih, 2023].

Miedzynarodowe projekty uniwersyteckie r6znig sie od standardowych, lokalnych pro-
jektow w kilku kluczowych aspektach. Po pierwsze, angazuja osoby z réznych krajow i kultur
akademickich. Kazdy uniwersytet moze mie¢ wlasne zasady dotyczace organizacji pracy, sys-
temy finansowania, sposoby pracy i style komunikacji [Moshtari, Safarpour 2023]. Po drugie,
czesto wystepuja bariery jezykowe, réznice czasowe oraz nieporozumienia wynikajace z rdz-
norodnosci kulturowej. Po trzecie, miedzynarodowe projekty czesto zalezg od zewnetrznych
instytucji finansujgcych, co moze wprowadza¢ rygorystyczne terminy, dodatkowe wymaga-
nia dotyczace raportowania oraz skomplikowane procedury administracyjne [Tenzer i in.,
2014]. Wszystkie te czynniki tworza wysoki poziom zlozonosci i niepewnosci, ktéry moze
wplywac¢ na sukces projektu.

Ryzyko w takich projektach moze wynika¢ z wielu Zrédet - na przyktad niejasnych celow
projektu, braku komunikacji, zmian w skladzie zespotu, opdznien w otrzymywaniu funduszy
czy nieoczekiwanych wydarzen politycznych lub gospodarczych. Z kolei niepewno$¢ moze
wynika¢ z nieprzewidywalnych, przysztych wydarzen, takich jak zmiany kierunkéw badan,
rozwdj technologii czy korekty priorytetéw partneréw. Te ryzyka i niepewnosci czesto prowa-
dza do opdznien w realizacji projektu, konfliktow, a nawet catkowitej porazki, jesli nie zosta-
n3 odpowiednio zarzadzane [Paprica, 2021].

Ze wzgledu na te wyzwania konieczne jest opracowanie specyficznych strategii i narzedzi
do zarzadzania ryzykiem i niepewnoscig w miedzynarodowych projektach uniwersyteckich.
Tradycyjne techniki zarzadzania projektami moga nie by¢ wystarczajace w tak ztozonym $ro-
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dowisku. Potrzebne jest podejscie dostosowane do unikalnego charakteru instytucji akade-
mickich i akademickiej wspotpracy miedzynarodowe;.

Celem niniejszego artykutu jest zbadanie, w jaki sposéb ryzyka i niepewnosci wplywaja
na miedzynarodowe projekty uniwersyteckie, oraz zaproponowanie praktycznej metody dla
skutecznego zarzadzania ryzykiem i niepewnoscig. Przeprowadzona zostanie analiza tych
zagadnien przy uwzglednieniu specyfiki miedzynarodowej wspolpracy akademickiej oraz
wyzwan, ktére moga si¢ z tym wigzac. Polaczenie badan i analiz o charakterze teoretycznym
przyniesie poglebione rozumienie tej zlozonej problematyki, dodatkowo pozwoli na sformu-
fowanie ogélnych refleksji i obserwacji. Uzyskane wyniki moga poméc w kierowaniu mig-
dzynarodowymi projektami akademickimi oraz przyczyni¢ si¢ do szerszej dyskusji na temat
specyfiki skutecznego zarzadzania projektami w miedzynarodowym srodowisku akademickim.

ZYozonos¢ i nieprzewidywalno$¢ miedzynarodowych projektéw akademickich stanowia
istotne wyzwanie dla instytucji szkolnictwa wyzszego, szczegdlnie w kontekscie rosnacej liczby
partnerstw transnarodowych. Autorzy, jako aktywni uczestnicy i koordynatorzy takich inicja-
tyw, dostrzegli luke w zakresie systemowego podejscia do zarzadzania ryzykiem i niepewno-
$cig w projektach realizowanych w uczelni macierzystej. Artykul stanowi polaczenie refleksji
praktycznej z analiza naukowa w celu wskazania skutecznych narzedzi wspierajacych instytu-
cjonalng odpornos¢ dla projektow realizowanych w zmiennym otoczeniu migdzynarodowym.

2. Ryzyko w zarzadzaniu projektami

Instytut Zarzadzania Projektami (Project Management Institute) definiuje ryzyko pro-
jektowe jako ,,niepewne zdarzenie lub warunek, ktory — jesli wystapi — wywiera pozytywny
lub negatywny wptyw na jeden lub wigcej celéw projektu, takich jak zakres, harmonogram,
koszt i jako$¢” [PMI, 2017]. Ta definicja podkresla zar6wno podwdjng nature ryzyka (pozy-
tywna i negatywna), jak i jego znaczenie dla celéw projektu. Miedzynarodowa Organizacja
Normalizacyjna (ISO) przedstawia szerszg definicje: ,,Ryzyko to wpltyw niepewnosci na cele”
[ISO, 2018]. Takie ujecie pozwala na interpretacje¢ w roznych sektorach, uwzgledniajac zarow-
no zagrozenia, jak i szanse. Stowarzyszenie Zarzadzania Projektami (Association for Project
Management, APM) definiuje ryzyko jako ,,mozliwo$¢ wystapienia sytuacji lub zdarzenia,
ktére moga mie¢ wplyw na osiggniecie konkretnych celéw’, jasno wskazujac, ze ryzyko moze
mie¢ charakter zaréwno negatywny, jak i pozytywny [APM, 2020]. Odzwierciedla to strate-
giczne, zorientowane na wyniki podejscie do rozumienia ryzyka.

Niepewnos¢ jest nieodlagcznym elementem wszystkich projektow, jej znaczenie zdecy-
dowanie wzrasta w przypadku miedzynarodowych inicjatyw realizowanych w §rodowisku
akademickim. Tego rodzaju projekty funkcjonuja w ekosystemie zmiennych oczekiwan insty-
tucjonalnych, zréznicowanych priorytetéw interesariuszy oraz zmieniajacego si¢ dynamicznie
otoczenia zewnetrznego. W takich warunkach niepewno$¢ nie stanowi jedynie tta dziatan,
lecz staje si¢ cechg definiujaca projekt, ktora musi by¢ nieustannie uwzgledniana i zarzadzana.
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Cho¢ ,,ryzyko” czesto stanowi centralny element planowania projektowego, ,,niepewnosc¢”
jest pojeciem szerszym i trudniejszym do uchwycenia. Odnosi si¢ ona do sytuacji, w ktérych
brakuje wystarczajacej wiedzy, by przewidzie¢ przyszte rezultaty, oceni¢ prawdopodobienstwa
niepozadanych zdarzen lub poprawnie okresli¢ ich ewentualne konsekwencje. Z tego wzgle-
du zrozumienie niepewno$ci wymaga zaréwno klarownosci pojeciowej, jak i praktycznych
strategii dostosowanych do specyfiki konkretnego projektu.

Kutschiin. [2015] definiujg niepewnos¢ jako ,,niemoznos$¢ przewidzenia przysztych zda-
rzen z powodu braku informacji, wiedzy lub przejrzystosci’, odrézniajac ja od ryzyka poprzez
brak mozliwych do okreslenia prawdopodobienstw. Miedzynarodowe Stowarzyszenie Zarza-
dzania Projektami [IPMA, 2020] przedstawia podobne ujecie, podkreslajac, ze niepewnos¢
dotyczy ,sytuacji, w ktérych niemozliwe jest okreslenie jednoznacznych rezultatéw, prawdo-
podobienstw ani skutkow”.

To rozréznienie zostalo pierwotnie sformutowane przez ekonomiste Franka H. Knighta
na poczatku XX wieku. Wedlug Knighta [1921] ryzyko odnosi si¢ do mierzalnej niepewno-
$ci, w przypadku ktdrej mozna przypisac statystyczne prawdopodobienstwa, natomiast praw-
dziwa niepewnos¢ takiej mierzalnosci nie posiada. To fundamentalne rozréznienie stanowi
podstawe wspolczesnej teorii zarzadzania projektami i ekonomii. W zarzadzaniu projektami
ma ono istotne znaczenie: podczas gdy ryzyko pozwala na prognozowanie i modelowanie,
niepewnos¢ podwaza zalozenia, na ktérych opierajg si¢ wykorzystywane modele. Koniecz-
ne jest wspomnienie o dwoch gléwnych typach niepewnosci: niepewno$¢ epistemiczna, nie-
pewno$¢ aleatoryczna. Zrédta tych niepewnosci sa odmienne, podobnie jak implikacja dla
zarzadzania, w tym zarzadzania projektami [Hiillermeier, Waegeman, 2019].

Niepewnos¢ epistemiczna, nazywana rowniez niepewnoscig redukowalng, wynika z nie-
dostatecznej wiedzy lub braku informacji. Tego rodzaju sytuacje pojawiaja si¢, gdy nie prze-
prowadzono wystarczajacych badan lub gdy brakuje wiarygodnych danych. Teoretycznie,
niepewno$¢ epistemiczng mozna ograniczy¢ poprzez edukacje, gromadzenie danych i konsul-
tacje z ekspertami. Na przyklad zespo! projektowy z uczelni, ktory nie ma jasnosci co do pro-
cedur uzyskania zgody etycznej w kraju partnerskim, moze zmniejszy¢ te niepewnos¢ poprzez
konsultacje z lokalnymi ekspertami lub analiz¢ dokumentéw publicznych [Loch i in., 2006].

Niepewno$¢ aleatoryczna, okreslana rowniez jako nieredukowalna lub stochastyczna,
wynika z wrodzonej losowosci lub zmiennosci srodowiska. Zespot projektowy zazwyczaj nie
ma wplywu na tego rodzaju niepewnosci, ktérych nie mozna zredukowac¢ nawet przy zatoze-
niu znacznego dostepu do informacji. Przyktadami sa nieoczekiwane wydarzenia polityczne,
nagte ciecia budzetowe czy globalne katastrofy, takie jak pandemie lub wojny. Taka niepew-
no$¢ wymaga nie tyle poglebionej wiedzy, co zdolnosci adaptacyjnej i odpornosci [Ward,
Chapman, 2003].

W literaturze traktujacej o zarzadzaniu projektami, w szczegélnosci w standardach opra-
cowanych przez Project Management Institute, zarzadzanie ryzykiem przedstawiane jest jako
uporzadkowany proces obejmujacy pie¢ kluczowych faz, poczawszy od planowania, poprzez
identyfikacje ryzyk, az po ich monitorowanie i kontrole [PMI, 2021]. Pierwsza faza, plano-
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wanie zarzadzania ryzykiem, polega na okresleniu, w jaki sposob ryzyko bedzie zarzadzane.
Obejmuje to przydzielenie rol, ustalenie akceptowalnych pozioméw ryzyka, wybér narzedzi
oraz uzgodnienie formatéw dokumentacji. Nastepnie wystepuje identyfikacja ryzyk, ktora
wykorzystuje metody takie jak burze mézgéw, analiza danych historycznych czy wywiady
z interesariuszami w celu wykrycia potencjalnych zagrozen. Wynikiem tej fazy jest zazwy-
czaj kompleksowy rejestr ryzyk.

Rysunek 1. Zrédla niepewnosci w projektach

Zrédta niepewnosci
w projektach

Wewnetrzne Zewnetrzne

. ,, Niepewnos¢
Niepewnosc¢ .
— . — polityczna
technologiczna . .
i requlacyjna

Niejasnos¢ Warunki
zakresu i celéw ekonomiczne

Zdolnosci Infrastruktura
organizacyjne i Srodowisko

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Latusek i Jemielniak [2008] oraz Perminova i in. [2008].

Trzecig fazg jest analiza ryzyka, dzielaca si¢ na ocene jakosciows i ilosciowg. Ocena jako-
$ciowa zazwyczaj polega na przypisaniu ryzykom wartosci prawdopodobienstw i wptywu,
czesto przedstawianych w formie macierzy prawdopodobienstwo-wpltyw. Techniki ilo$cio-
we idg o krok dalej, wykorzystujac narzedzia takie jak symulacje Monte Carlo czy drzewa
decyzyjne do szacowania mozliwych wynikéw i przypisanych im prawdopodobienstw [ Viri-
ne, Trumper, 2008].

3. Specyfika akademickich projektéw miedzynarodowych

Migdzynarodowe projekty akademickie funkcjonuja w niestabilnym otoczeniu, ksztat-
towanym przez zmiany polityczne, priorytety donatoréw oraz ograniczenia instytucjonalne
[OECD, 2023; World Bank, 2020]. Ztozonos¢ kontekstualna obejmuje dynamiczne, wielopozio-
mowe uwarunkowania, takie jak r6znice w kalendarzach akademickich, systemach prawnych,
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strukturach zarzadzania czy oczekiwaniach interesariuszy. Przykltadowo, projekty w ramach
programéw rodziny Erasmus+ realizowane wspolnie przez uczelnie z Europy i Afryki Subsa-
haryjskiej czesto napotykaja trudnosci wynikajace z odmiennych systemoéw finansowych i ram
zapewniania jakosci [Knight, 2018]. PMI [2021] podkresla znaczenie ,dopasowania kontek-
stualnego” i zaleca analize dojrzalosci instytucjonalnej oraz stabilnosci spoteczno-politycznej
juz na etapie planowania. Miterev i in. [2017] wskazujg, Ze skuteczne projekty migedzynarodo-
we rozwijaja diagnozy instytucjonalne, aby dostosowa¢ interwencje do lokalnych warunkoéw.
ZYozonos¢ kontekstowa ro$nie takze wraz z liczbg interesariuszy i zréznicowaniem ich wply-
wu, co w projektach finansowanych przez organizacje takie jak Bank Swiatowy czy UNESCO
wymaga pogodzenia odgérnych regul z oddolnymi praktykami uczelni [Tight, 2014]. Dlate-
go skuteczne zarzadzanie wymaga elastycznosci, zaangazowania interesariuszy i poglebionej
analizy kontekstu, by unikna¢ fragmentaryzacji dzialan i osiggna¢ trwale rezultaty.

Projekty migdzynarodowe réznig si¢ od krajowych nie tylko zakresem i skalg, lecz takze
zfozonym $rodowiskiem operacyjnym, obejmujacym réznorodnosé kulturows, niejednorod-
no$¢ systemoéw prawnych, zlozonos$¢ logistyczng oraz zrdznicowane oczekiwania interesa-
riuszy. Cho¢ cechy te niosg ze sobg istotng wartos¢, wiaza sie réwniez z wyzszym poziomem
niepewnosci, wiekszym nakladem na koordynacje i zwiekszonym zapotrzebowaniem na stra-
tegiczne planowanie [Churchwell, 2015].

Stworzona przez Geerta Hofstedea teoria pozostaje jednym z najbardziej wptywowych
modeli stuzacych zrozumieniu réznic miedzykulturowych w srodowisku biznesowym i pro-
jektowym. Opiera si¢ na szeroko zakrojonym badaniu pracownikéw IBM w ponad 70 krajach
i wyrdznia sze$¢ podstawowych wymiaréw kultury narodowej [Hofstede, 2001]:

a) dystans wladzy (power distance) - stopien, w jakim mniej wptywowi czlonkowie spote-
czenstwa akceptuja nieréwny podzial wladzy;

b) indywidualizm vs. kolektywizm (individualism vs. collectivism) — poziom integracji jed-
nostki z grupag;

c) unikanie niepewnosci (uncertainty avoidance) - tolerancja wobec niejasnosci i nieustruk-
turyzowanych sytuacji;

d) meskosc vs. kobiecos¢ (masculinity vs. femininity) — orientacja na rywalizacje i sukces vs.
wspotprace i jakos¢ zycia;

e) orientacja dlugoterminowa vs. krétkoterminowa (long-term vs. short-term orientation) —
nastawienie na przyszle nagrody vs. przywiazanie do tradycji i biezacych zobowigzan;

f) permisywnos¢ vs. powsciagliwos$¢ (indulgence vs. restraint) — zakres swobody w zaspo-
kajaniu podstawowych ludzkich potrzeb i pragnien.

Te wymiary kulturowe majg bezposredni wplyw na preferencje dotyczace przywodztwa,
podejmowanie decyzji oraz komunikacje w projektach. Na przyktad zespoty funkcjonujace
w kulturach o wysokim poziomie unikania niepewnosci (np. Japonia, Grecja) moga oczeki-
wac szczegdtowych plandéw zarzadzania ryzykiem, podczas gdy w spoleczenstwach bardziej
indywidualistycznych (np. USA, Wielka Brytania) preferowane moze by¢ zdecentralizowane
podejmowanie decyzji [Hofstede, 2001; Minkov, Hofstede, 2011].
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Projekt GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) rozwija
teori¢ Hofstede'a, wprowadzajac perspektywe przywodztwa. Badanie przeprowadzono w 62
spoleczenstwach z udziatem ponad 17 000 menedzeréw i wyr6zniono w nim dziewie¢ wymia-
réw kulturowych [House i in., 2004]:

a) dystans wladzy (power distance),

b) unikanie niepewnosci (uncertainty avoidance),

c) kolektywizm instytucjonalny (institutional collectivism),
d) kolektywizm wewnatrzgrupowy (in-group collectivism),
e) asertywno$c (assertiveness),

f) rownos¢ plci (gender egalitarianism),

g) orientacja humanitarna (humane orientation),

h) orientacja na wyniki (performance orientation),

i) orientacja na przyszlos¢ (future orientation).

Tym, co wyréznia model GLOBE, jest wskazanie preferencji przywodczych w réznych
klastrach kulturowych. Na przyktad w ramach klastra Azji Konfucjanskiej (np. Chiny, Singa-
pur) ceni sie lideréw zorientowanych na wyniki i samoobrone, natomiast Europa Nordycka
(np. Szwecja, Finlandia, Dania, Norwegia) preferuje przywodztwo partycypacyjne i zespotowe.

Teoria instytucjonalna bada, w jaki sposéb organizacje i jednostki sg ksztaltowane przez
otoczenie instytucjonalne, w ktérym funkcjonujg. Scott [2001] wyrdznia trzy filary instytuciji:
a) regulacyjny - oparty na przepisach prawa i politykach,

b) normatywny - zwigzany z warto$ciami spolecznymi i normami,
c) kognitywny - oparty na wspolnych przekonaniach i modelach mentalnych.

W kontekscie projektow miedzynarodowych teoria instytucjonalna pomaga zrozumie¢,
dlaczego podejscie zarzadcze, skuteczne w jednym kraju, moze zawie$¢ w innym. Na przykltad
w panstwach o silnych ramach regulacyjnych (np. Niemcy) procesy projektowe majg zwykle
charakter formalny i oparty w duzej mierze na istniejacych przepisach i procedurach. Nato-
miast w krajach, gdzie dominujg instytucje nieformalne (np. Nigeria), wigksze znaczenie moze
miec zarzadzanie oparte na relacjach niz na formalnych umowach [North, 1990; Scott, 2001].

Sukces projektéw migdzynarodowych zalezy od wielu wzajemnie powigzanych czynni-
kow, ktére wykraczajg poza tradycyjny trdjkat ,,czas—koszt-jako$¢”. W odrdznieniu od pro-
jektow krajowych, inicjatywy miedzynarodowe musza radzi¢ sobie z takimi wyzwaniami jak
ztozono$¢ kulturowa, réznorodno$é¢ instytucjonalna, bariery jezykowe czy fragmentacja logi-
styczna. Wymaga to rozwinigtych kompetencji w zakresie przywddztwa, zarzadzania intere-
sariuszami, ograniczania ryzyka oraz uczenia si¢ organizacyjnego.

Skuteczni liderzy w projektach miedzynarodowych wykazuja si¢ wysoka inteligencja kul-
turowa (CQ) - zdolnoscig do interpretowania i dostosowywania zachowan w réznych kontek-
stach kulturowych. Chengere i Bekele [2024] wskazuja, ze CQ jest kluczowa dla budowania
wlaczajacego przywddztwa i zarzadzania zespotami etnicznie zréznicowanymi. Z kolei Schil-
ke i in. [2024] pokazuja, ze CQ przewiduje skutecznos¢ lideréw i spdjnos¢ zespotéw w $ro-
dowisku wirtualnym i wielokulturowym. W uczelniach liderzy muszg elastycznie faczy¢ styl



104 Anna Maria Kaminska, Mariusz Mazurkiewicz, Joshua Luis

dyrektywny i partycypacyjny w zaleznosci od norm kulturowych, co sprzyja budowaniu zaufa-
nia i wspdtpracy [Schilke i in., 2024; Chengere, Bekele, 2024].

Projekty z udziatem zréznicowanych interesariuszy — od darczyncow po kadre akademic-
ka - wymagaja proaktywnego i przejrzystego zaangazowania. Blak Bernat i in. [2023] wykazu-
ja, ze mapowanie interesariuszy, karty projektowe i cyfrowe plany komunikacji poprawiajg ich
spojnos¢ w srodowiskach akademickich. Jiménez i in. [2025] potwierdzaja, Ze konsekwentna
komunikacja - zaréwno formalna, jak i nieformalna — zmniejsza nieporozumienia i wzmac-
nia spdjnos¢ zespolow.

Roznice kulturowe prowadza niekiedy do konfliktow, lecz, jak wskazujg Turner i in. [2022],
procedury rozwigzywania sporéw i strategie dopasowane kulturowo skutecznie redukuja napie-
cia. Wiedza miedzyinstytucjonalna to kluczowy czynnik sukcesu — Xu i Yan [2023] pokazu-
ja, ze formalne repozytoria i kultura wymiany sprzyjaja pamieci organizacyjnej. Model SECI
wspiera uczenie sie w réznych kontekstach [Nonaka i in., 2022], a zespoty hybrydowe z petlami
informacji zwrotnej osiagaja lepsze wyniki w innowacjach i wspotpracy [Juranovic i in., 2025].

4. Wyzwania w miedzynarodowych projektach uniwersyteckich

Miedzynarodowe projekty uniwersyteckie sg kluczowe dla globalnej wymiany wiedzy,
wzmacniania instytucji i promowania inkluzywnej edukacji wyzszej. Finansowane przez orga-
nizacje takie jak Komisja Europejska, UNESCO czy Bank Swiatowy, skupiaja sie na reformie
programéw, wspotpracy badawczej, transformacji cyfrowej i mobilnosci akademickiej. Jed-
nak ich sukces czesto ograniczajg wyzwania operacyjne, instytucjonalne, kulturowe i geopo-
lityczne, rézne od tych w sektorze komercyjnym czy krajowym.

Projekty te cechujg sie unikalng kulturg instytucjonalng, autonomig uniwersytecka i zde-
centralizowanym podejmowaniem decyzji, co komplikuje wspoélprace z donatorami i wymusza
dostosowania do sztywnych ram finansowania [Altbach, Knight, 2020]. Instytucje z Globalne-
go Poludnia czesto startujg z nieréwnych pozycji, co wplywa na ich zaangazowanie i w kon-
sekwencji na trwalo$¢ projektow.

Realizacja projektow wymaga zbalansowania wymagan interesariuszy z mozliwo$ciami
i priorytetami uczelni partnerskich. Jak zauwaza Knight [2020], internacjonalizacja eduka-
cji wyzszej to proces polityczny i kulturowy, na ktéry wptywaja nieréwnosci zasobow i réz-
norodnos¢ epistemologiczna. Dodatkowo, rézne warunki prawne i polityczne w regionach
utrudniajg ich realizacje.

Czesto projekty, mimo finansowania i poczatkowego entuzjazmu, napotykaja problemy
w trakcie wdrazania, przez niezgodnos¢ oczekiwan indywidualnych i instytucjonalnych, stabe
zaangazowanie interesariuszy, brak trwalych zmian instytucjonalnych utatwiajacych udziat
i realizacje. Kluczowe cele, takie jak trwalo$¢ i poziom lokalnego zaangazowania, pozosta-
ja trudne do osiaggniecia w kontekstach wysokiej zaleznosci zewnetrznej i stabych zdolnosci
wewnetrznych [OECD, 2018; British Council, 2016].



Zarzadzanie ryzykiem i niepewnoscia w miedzynarodowych projektach akademickich 105

Podsumowujac, gléwne wyzwania w migdzynarodowych projektach uniwersyteckich to:

a) zlozonos¢ strukturalna i biurokratyczna,

b) rodznice kulturowe i akademickie,

¢) nieréwnosci technologiczne i infrastrukturalne,
d) koordynacja interesariuszy i luki motywacyjne,
e) trwalos$¢ i ciaglo$¢ po zakonczeniu projektu,

f) wrazliwo$¢ etyczna, prawna i polityczna.

Na potrzeby niniejszego artykulu do analizy wybrano cztery zréznicowane projekty mig-
dzynarodowe:

1) Erasmus+ Budowanie potencjatu w szkolnictwie wyzszym (CBHE) - UE i Balkany

Zachodnie;

2) Afrykanskie Centra Doskonatoéci (ACE) - inicjatywa Banku Swiatowego;
3) Partnerstwa wymiany wiedzy Wielka Brytania—Pakistan;
4) Uniwersytet Széchenyi Istvan — wspdlpraca wegiersko-chinska.

Projekty te reprezentujg r6zne modele finansowania, instytucjonalne struktury oraz geo-
graficzne i kulturowe konteksty wspolpracy. Kazdy z nich charakteryzuje si¢ odmiennym
stopniem decentralizacji, poziomem zaangazowania interesariuszy lokalnych oraz rézna
skala ryzyka i niepewnosci, co umozliwilo poréwnanie skutecznosci zastosowanych strategii
zarzadzania. Wybrane projekty odzwierciedlajg takze aktualne trendy w miedzynarodowej
polityce akademickiej, takie jak budowanie potencjatu w krajach rozwijajacych sie, dywersy-
tikacja Zrédet finansowania czy wyzwania wynikajace z réznic systemowych i kulturowych.

Analiza ta pozwolila na stworzenie zestawienia przykladowych sposob6éw na eliminowa-
nie barier w tych projektach (tabela 1).

Tabela 1. Poréwnawcze zestawienie wyzwan i strategii zaradczych w wybranych
miedzynarodowych projektach uniwersyteckich

Wyzwanie Obserwowane w projekcie WdroZone rozwiazania
Luki w akredytacji i programie | 1,3 Wspdlne projektowanie programéw, procesy
nauczania Wwzajemnego uznawania
Biurokratyczne opdznienia 2,4 Zdecentralizowane zaméwienia, budowanie lokalnych
w zamoéwieniach kompetencji, zdecentralizowana wtadza
Nieréwnosci w infrastrukturze | 1,2,3 Modele asynchronicznej realizacji, granty
cyfrowej technologiczne
Zaleznos¢ od ekspertow 2,4 Osadzenie lokalnych zespotéw, ramy inkubatoréw
zewnetrznych
Kultura badawcza i etyka 3,4 Wspolne szkolenia etyczne, polityki wspélnego

zarzadzania wiasnoscig intelektualna

Trwato$¢ po zakonczeniu Wszystkie przypadki Dywersyfikacja zrodet dochodu, lokalne przywédztwo,
finansowania akceptacja instytucjonalna

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wyniki potwierdzaja, ze mimo réznic srodowiskowych, strukturalne, administracyjne
i technologiczne nieréwnosci utrzymuja si¢ w wiekszosci miedzynarodowych wspétprac uni-
wersyteckich. Projekty, ktorych realizacja jest planowana z uwzglednieniem réznorodnosci
instytucjonalnej, dzialan sprzyjajacych rozwojowi lokalnych kompetencji oraz iteracyjnych
struktur komunikacji, sa zazwyczaj bardziej odporne i efektywne na dtuzsza mete [Altbach,
Knight, 2007; Knight, 2013].

5. Wyzwania w projektach miedzynarodowych -
badania wtasne

Autorzy opracowania przeprowadzili badanie, ktére mialo na celu kompleksowe zrozu-
mienie wyzwan i czynnikéw sukcesu w miedzynarodowych projektach uniwersyteckich. Ze
wzgledu na zlozono$¢ tematu, obejmujaca zaréwno mierzalne wzorce, jak i subtelne, kontek-
stowe doswiadczenia uczestnikow, zastosowano podejscie mieszane (mixed-methods), faczace
metody ilo$ciowe i jako$ciowe. Pozwolito to na uzyskanie pelniejszego obrazu badanych zjawisk.

Badanie zaprojektowano jako dwufazowe:

a) fazailo$ciowa — badanie ankietowe online skierowane do 0s6b zaangazowanych w mie-
dzynarodowe projekty uniwersyteckie, ktore miato na celu zebranie danych ilosciowych

i opisowych dotyczacych rél uczestnikow, zakresu projektéw, napotykanych wyzwan oraz

stosowanych strategii zarzadzania ryzykiem;

b) fazajako$ciowa — poét-ustrukturyzowane wywiady z wybranymi respondentami z ankiety,
ktdre pozwolily na zglebienie doswiadczen i refleksji dotyczacych konkretnych aspektow
zarzadzania projektami migedzynarodowymi.

Gléwne zatozenia badania

1) Zapewnienie réownowagi miedzy ilosciowym pomiarem tendencji a jakosciowym zrozu-
mieniem zjawisk.

2) Uwzglednienie ztozonosci i wielowymiarowosci projektow miedzynarodowych.

3) Transparentno$c i systematyczno$¢ w prezentacji danych.

4) Poglebienie wynikow ankiety przez uzupelniajace wywiady, co pozwolito na lepsze zro-
zumienie proceséw decyzyjnych i zarzadzania ryzykiem.

Ankieta objefa 51 respondentdw z Politechniki Wroclawskiej, z przewaga kobiet (56,9%),
nastepnie mezczyzn (35,3%), oraz 7,8% oséb, ktdre nie chcialy poda¢ plci. Ten rozklad pici
odpowiada ogélnym charakterystykom administracji akademickiej, kobiety czesto dominuja
na stanowiskach koordynatoréw programéw i projektow. Jesli chodzi o role zawodowe, naj-
wieksza grupe stanowili pracownicy akademiccy (58%), tacy jak wykladowcy i profesorowie,
nastepnie osoby zajmujace si¢ administracja i zarzadzaniem projektami (38%). Niewielki
odsetek (4%) stanowili konsultanci zewnetrzni lub koordynatorzy projektow. Sugeruje to, ze
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wiekszos$¢ respondentéw byta bezposrednio zaangazowana zaréwno w aspekty merytorycz-
ne, jak i operacyjne wspotpracy miedzynarodowe;.

Rysunek 2. Przebieg badania

s N s N
Przeprowadzenie

Planowanie wywiadéw Analiza jakosciowa
badania pétustrukturyzowanych danych z wywiadéw
via email

i E—— E—

Projektowanie

- Dobér uczestnikow Integracja
narzedzi badawczych . S
A . do wywiadéw wynikéw ilosciowych
(ankieta online, - . S
(na podstawie ankiety) i jakosciowych

scenariusz wywiadow)

N E—

Zbieranie danych . Formutowanie
S Analiza wstepna S
ilosciowych wynikéw ankiet whnioskéw
(ankieta online) y y i rekomendacji
. J . J

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W kwestii doswiadczenia, 54,9% badanych deklarowalo udzial w miedzynarodowych pro-
jektach akademickich przez 1-3 lata, 25,5% przez 4-6 lat, a 13,7% mniej niz rok. Zaledwie
5,9% mialo ponad sze$¢ lat doswiadczenia. Wyniki te wskazuja, ze cho¢ wielu respondentéw
dopiero zaczyna swoja kariere w projektach miedzynarodowych, to jednak grupa doswiad-
czonych profesjonalistow réwniez jest reprezentowana.

Najczestszym poziomem uczestnictwa bylo zaangazowanie w 2-3 projekty (49%), nastepnie
4-5 projektow (25,5%). Tylko 9,8% respondentdw brato udzial w wigcej niz pieciu projektach,
co wskazuje na umiarkowane, lecz powtarzalne doswiadczenie wéréd wiekszosci badanych.

Na pytanie o to, jak ryzyko byto uwzgledniane na etapie planowania, 58% respondentéw
odpowiedzialo, ze bylo to tylko w minimalnym stopniu, natomiast 36% stwierdzito, ze ryzyko
byto umiarkowanie zintegrowane. Tylko niewielki odsetek (6%) zaznaczyt, ze ryzyko zostato
szeroko oméwione w planowaniu, a 4% wskazalo, ze wcale nie bylo uwzgledniane. Wskazuje
to na luke w strukturalnym zarzadzaniu ryzykiem w wielu instytucjach. Uczestnicy wymie-
niali rézne narze¢dzia stosowane do zarzadzania ryzykiem, takie jak formalne macierze oceny
ryzyka, plany awaryjne, mapowanie interesariuszy, regularne spotkania dotyczace ryzyka oraz
protokoly instytucjonalne.

Ocena skutecznosci tych narzedzi pokazuje, ze wiekszo$¢ respondentéw uwaza je za cze-
$ciowo skuteczne (56,9%) lub skuteczne (35,3%). Mniejszos$¢ ocenila je jako bardzo skuteczne
(11,8%) lub nieskuteczne (7,8%). Sugeruje to, ze cho¢ narzedzia istniejg, ich wdrozenie czesto
bywa powierzchowne lub niesp6jne miedzy instytucjami.
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Jesli chodzi o przygotowanie na konkretne zaktocenia, takie jak wycofanie si¢ partnera
w trakcie realizacji projektu czy zmiany otoczenia prawnego, tylko 56% potwierdzilo istnie-
nie jasnych planéw awaryjnych. 34% przyznalo, ze ryzyko jest dostrzegane, ale nie ma szcze-
goétowego planowania, a 30% nie podjelo zadnych przygotowan. Wskazuje to na potrzebe
usprawnienia proaktywnego projektowania dziatan ograniczajacych ryzyko.

Wyniki ankiety jednoznacznie pokazuja wpltyw réznic kulturowych i instytucjonalnych
na dynamike projektéw. Najbardziej dotknietymi obszarami byly jasno$¢ komunikacji (68,6%),
szybko$¢ podejmowania decyzji (62,7%) oraz harmonogramy projektow (51%). Konflikty byty
réwniez wskazywane przez niemal polowe respondentdw. Potwierdza to wczesniejsze badania,
ktére podkreslaja, ze sukces projektéw miedzynarodowych zalezy nie tylko od technicznej
realizacji, ale takze od umiejetnego zarzadzania réznicami kulturowymi i instytucjonalnymi.

W zakresie zdolnosci instytucjonalnych, do zarzadzania ryzykiem panuje ograniczone
zaufanie. Jedynie 9,8% respondentéw ocenia wysoko zdolnosci swojej instytucji do zarzadza-
nia ryzykiem, podczas gdy najwieksza grupa (41,2%) deklaruje jedynie lekka pewnos¢ w tym
zakresie, a 35,3% tylko umiarkowang pewnos¢. Wynika z tego wyrazna potrzeba budowania
kompetencji i instytucjonalnego uczenia si¢ w obszarze zarzadzania ryzykiem.

W celu poglebienia wynikéw ankiety przeprowadzono pétustrukturyzowane wywiady
z naukowcami posiadajagcymi do$wiadczenie w miedzynarodowych projektach uniwersy-
teckich. Uczestnicy reprezentowali rdzne kraje i instytucje zaangazowane w projekty edu-
kacyjne i badawcze. Gtéwne wnioski z wywiadéw dotyczyly zaréwno barier, jak i dobrych
praktyk w realizacji projektéw w zréznicowanych srodowiskach instytucjonalnych i kultu-
rowych. W jednym z projektéw gléwnym wyzwaniem byla niestabilna sytuacja polityczna
i wybuch wojny, co skutkowalo zaktdéceniami operacyjnymi, takimi jak przerwy w dostawach
pradu czy utrudnienia logistyczne. Dodatkowo zwracano uwage na psychiczne obcigzenie
zespolow projektowych, podkreslajac potrzebe wzmocnienia wsparcia w zakresie zdrowia
psychicznego.

W ramach planowania wdrozono mechanizmy zabezpieczajace przed zakldceniami, takie
jak fundusze rezerwowe i analizy scenariuszowe. W efekcie nie doszlo do powaznych przerw
w realizacji projektu, co $wiadczy o skutecznosci przygotowan. Réznice kulturowe i organi-
zacyjne miedzy partnerami okazaly si¢ wyzwaniem, szczegoélnie w zakresie stylow komuni-
kacji i procedur decyzyjnych. W innym projekcie wskazano, ze czynniki ludzkie - takie jak
zmienna motywacja partneréw czy niska aktywnos¢ — wptywaly na tempo i jakos¢ wspotpracy.

Szczegélnym wyzwaniem byly rezygnacje ekspertow zglaszane w ostatniej chwili; dzigki
nieformalnym sieciom kontaktéw problemy rozwigzywano poprzez organizowane szybko
zastepstwa. Pokazuje to znaczenie kapitalu spotecznego w budowaniu odpornosci projek-
tow. Zauwazono takze réznice w podejsciu do dokumentacji i terminéw - niektore instytu-
cje byly bardziej elastyczne, inne rygorystyczne, co czasem prowadzilo do nieporozumien.
Mimo stosowania formalnych narzedzi zarzadzania ryzykiem, za najskuteczniejsze uznano
czynniki ograniczajgce negatywne konsekwencje, takie jak doswiadczenie zespotu projek-
towego i kompetencje interpersonalne. Uczestnicy podkreslali, Ze nieformalne dzialania,
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takie jak szybka i efektywna komunikacja, wspdtpraca oparta na zaufaniu, byly czesto duzo
bardziej skuteczne niz formalne procedury. Wywiady potwierdzity znaczenie elastycznosci,
przygotowania i wzajemnego zrozumienia w zarzgdzaniu miedzynarodowymi projektami
akademickimi.

6. Zmiany w sposobie realizacji projektéw miedzynarodowych
w latach 2020-2025

W okresie 2020-2025 zaobserwowano istotng transformacje w sposobie organizacji i reali-
zacji projektow miedzynarodowych w szkolnictwie wyzszym. Klasyczne modele wspotpracy,
oparte na fizycznych spotkaniach i bezposrednich interakcjach w siedzibach koordynatoréw,
zostaly w duzej mierze zastgpione przez formule pracy zdalnej oraz spotkan online. Cho¢
poczatkowo zmiana ta zostala wymuszona przez pandemi¢ COVID-19, to w kolejnych latach
utrwalila sie réwniez z powoddéw o charakterze ekologicznym (ograniczanie mobilnosci ze
wzgledu na ochrone klimatu), geopolitycznym (utrudnienia w podrézowaniu w zwigzku
z wojng w Ukrainie) oraz organizacyjnym.

Doswiadczenia zespoléw projektowych, w tym obserwacje z Politechniki Wroctawskiej,
wskazujg na szereg korzysci wynikajgcych z wykorzystania narzedzi do pracy zdalnej. Nale-
23 do nich m.in.: fatwiejsze dokumentowanie spotkan (w tym z wykorzystaniem narzedzi
sztucznej inteligencji), dostep do nagran, cyfrowa wymiana informacji oraz automatyzacja
technicznych aspektow zarzadzania. Jednoczesnie jednak ujawnity si¢ nowe wyzwania, takie
jak ograniczenie nieformalnych interakeji, ostabienie relacji interpersonalnych oraz trudno-
$ci w osiggnieciu wspolnego zrozumienia celéw i harmonograméw projektowych.

Problemy te s3 szeroko analizowane w literaturze. W szczegdlno$ci w pracy Handke i in.
[2024] poswigconej funkcjonowaniu zespotéow hybrydowych podkresla sig, ze tego typu
zespoly sg bardziej podatne na fragmentacje tozsamosci grupowej, powstawanie podgrup
oraz zakldcenia w przeplywie informacji. Brak spontanicznych, nieformalnych kontaktéow
wplywa negatywnie na poziom zaufania, utrudnia koordynacje¢ i ogranicza rozwdj wspol-
nego rozumienia celéw dzialania. Co wigcej, dynamiczna i zmienna konfiguracja zespotéw
hybrydowych - wynikajaca z réznic w trybie pracy (zdalnie vs. stacjonarnie) — prowadzi do
nieréwnego dostepu do informacji i réznic w interpretacji wspolnych ustalen, co znajduje
odzwierciedlenie réwniez w projektach konsorcjalnych uczelni wyzszych.

Jednym z dodatkowych wyzwan wynikajacych z pracy rozproszonej jest trudnos¢ w dobo-
rze 0sOb posiadajacych wlasciwe kompetencje do realizacji zadan projektowych. W warunkach
braku bezposrednich kontaktéw trudniejsze staje si¢ precyzyjne okreslenie i zakomunikowa-
nie oczekiwan wobec zespoléw w uczelniach partnerskich. Handke i wspoélautorzy zwracaja
uwage na znaczenie dopasowania zadan do dostgpnych kanatéw komunikacji (tzw. task-media

fit) oraz konieczno$¢ $wiadomego planowania komunikacji i lokalizacji pracy w zaleznosci
od etapu realizacji projektu.
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Podobne wnioski odnajdujemy w badaniu Choquez-Millan i in. [2024], dotyczacym
wspoltpracy badawczej pomigdzy instytucjami z Niemiec i Tanzanii. Pomimo odmiennosci
kontekstu geograficznego i tematycznego, autorzy wskazujg na zblizone problemy - zwlasz-
cza w zakresie rozumienia rol projektowych, asymetrii komunikacyjnej oraz niedoboru nie-
formalnych interakcji. Brak mozliwosci swobodnej wymiany mysli i spontanicznych rozméw
miedzy partnerami utrudnia budowanie wzajemnego zaufania oraz sprzyja utrwalaniu, a nie
niwelowaniu, istniejagcych roznic instytucjonalnych i kulturowych. W efekcie prowadzi to do
ostabienia spdjnosci zespotdw i spadku efektywnosci realizowanych dziatan.

Co istotne, autorzy ci postuluja zwiekszong obecnos¢ fizyczng zespoléw w poczatkowych
tazach projektéw — zwlaszcza na etapie definiowania wspolnych celoéw, zasad wspotpracy
i oczekiwan - oraz rekomendujg bardziej elastyczne podejscie do pracy zdalnej w pdzniej-
szych etapach, kiedy zespoly osiagna wigkszy poziom dojrzaloéci organizacyjnej i wzajem-
nego zrozumienia.

W $wietle powyzszych analiz mozna stwierdzi¢, ze przemiany organizacyjne obserwowane
w miedzynarodowych projektach akademickich majg solidne podstawy, zaréwno empiryczne,
jak i teoretyczne. Wskazuja one na koniecznos¢ swiadomego i zréwnowazonego podejscia
do planowania wspolpracy zespotowej — nie tylko w aspekcie technologicznym, ale réwniez
relacyjnym, komunikacyjnym i kulturowym.

7. Skuteczne zarzadzanie akademickimi projektami
miedzynarodowymi - rekomendacje

Bazujac na analizie literatury oraz na wynikach badan, dla poprawy skutecznosci oraz
odpornosci miedzynarodowych projektéw uniwersyteckich autorzy opracowania proponuja
dzialania w czterech kluczowych obszarach:

1) Planowanie strategiczne, przygotowanie na ryzyko
i odpornos¢ instytucjonalna

Zaleca si¢ instytucjonalizacje protokotéw oceny ryzyka w ramach projektow, w tym tworze-
nie rezerw finansowych, planéw awaryjnych oraz zaangazowanie do§wiadczonych pracowni-
kéw w proces planowania. Wazne jest rowniez budowanie elastycznych struktur zarzadzania,
ktére pozwalajg na szybkie reagowanie na nieprzewidziane sytuacje, takie jak wycofanie part-
nera czy zmiany regulacyjne.

2) Dynamika kulturowa i dtugoterminowa trwatos¢

Réznice kulturowe i instytucjonalne majg znaczacy wplyw na wspotprace. Zaleca sie
organizowanie warsztatow miedzykulturowych, tworzenie wielojezycznej dokumentacji oraz
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wprowadzenie mechanizméw refleksji w trakcie projektu. Diugoterminowa trwato$¢ projek-
tow moze by¢ osiagnigta poprzez wspolttworzenie celow z lokalnymi partnerami, inwestowanie
w rozwoj kompetencji lideréw oraz projektowanie wynikéw z mysla o skalowalnosci i adaptaciji.

3) Zarzadzanie projektami w niepewnych warunkach

W obliczu nieprzewidywalnych sytuacji, takich jak konflikty zbrojne czy zmiany poli-
tyczne, kluczowe jest wprowadzenie adaptacyjnych metod zarzadzania. Zaleca si¢ stosowanie
scenariuszowego planowania, budzetéw awaryjnych oraz technologii wspierajacych ciagtos¢
dziafan, takich jak narzedzia o niskim zapotrzebowaniu na przepustowos¢. Wazne jest row-
niez budowanie zaufania i bezpieczenstwa psychologicznego w zespotach projektowych.

4) Rekomendacje dla Politechniki Wroctawskiej

Politechnika Wroclawska, jako kluczowy partner w miedzynarodowych projektach,
powinna rozwazy¢ wprowadzenie warsztatéw miedzykulturowych, rotacyjnego przywédz-
twa w projektach oraz systemu zachet dla pracownikéw akademickich i administracyjnych.
Politechnika Wroctawska moze réwniez pelni¢ role regionalnego centrum szkoleniowego dla
uczelni w Europie Wschodniej, oferujgc wsparcie w zakresie zarzadzania projektami miedzy-
narodowymi.

Podsumowujac, sukces miedzynarodowych projektéw uniwersyteckich zalezy od stra-
tegicznego planowania, elastycznos$ci, uwzglednienia réznic kulturowych oraz budowania
trwalosci wynikow projektow.

8. Podsumowanie

Niniejsze badanie stanowi pogtebiong analize wyzwan oraz czynnikéw sukcesu w miedzy-
narodowych projektach uniwersyteckich, ze szczeg6lnym uwzglednieniem zarzadzania ryzy-
kiem, dopasowania instytucjonalnego i wspolpracy miedzykulturowej. W oparciu o podejscie
mieszane — ankiete internetowg z udzialem 51 przedstawicieli Srodowiska akademickiego oraz
wywiady pétustrukturyzowane - zidentyfikowano powtarzajace si¢ luki organizacyjne i ope-
racyjne, ktore wplywaja na efektywnos¢ takich projektow.

Jednym z kluczowych wnioskdw jest niski poziom planowania ryzyka na etapie projekto-
wania przedsiewzie¢. Wiekszo$¢ respondentéw wskazala, ze zagadnienia ryzyka byly poru-
szane jedynie w ograniczonym zakresie, a mniej niz 10% badanych wyrazilo pelne zaufanie
do zdolnosci swoich instytucji w tym zakresie. Cho¢ dostepne s narzedzia takie jak matry-
ce ryzyka czy mapowanie interesariuszy, ich stosowanie czgsto jest nieregularne i powierz-
chowne. Réwnie istotnym czynnikiem zakldcajacym byly réznice kulturowe i instytucjonalne,
wplywajace na komunikacje, harmonogramy oraz procesy decyzyjne.
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Wywiady potwierdzily te obserwacje, szczegdlnie podkreslajac znaczenie doswiadcze-
nia zespotu projektowego, elastycznej komunikacji i przywddztwa adaptacyjnego w radze-
niu sobie z niepewnoscig i zlozonoscig. Projekty realizowane w trudnych warunkach, takich
jak strefy konfliktu, wykazaty, ze kluczowe znaczenie maja odpornos¢ psychiczna, gotowosé
instytucjonalna i zaufanie miedzy partnerami.

Na podstawie wynikéw sformulowano kilka rekomendacji praktycznych: instytucjona-
lizacja protokoléw zarzadzania ryzykiem na etapie projektowania, tworzenie wewnetrznych
struktur wsparcia (np. biura projektéw miedzynarodowych) oraz wzmacnianie kompetencji
miedzykulturowych i dopasowania interesariuszy. Strategie te pozwola nie tylko minimali-
zowac ryzyko, lecz takze budowa¢ trwalg odpornos$¢ i zaufanie w migdzynarodowych part-
nerstwach akademickich.

Badanie mialo charakter instytucjonalnie ograniczony - respondenci pochodzili wylacznie
z jednej uczelni, co moze wptywac na ograniczong mozliwos$¢ uogélnienia wynikéw. Zastoso-
wana ankieta opierala si¢ na deklaratywnych odpowiedziach, co niesie ryzyko subiektywno-
$ci i efektu spotecznej aprobaty. Wywiady jako$ciowe, cho¢ poglebily analize, objety jedynie
wybranych uczestnikéw i nie uwzgledniaty pelnego przekroju partneréw zagranicznych.
Ponadto, badanie koncentrowalo sie na percepcji ryzyka, bez analizy obiektywnych wskaz-
nikéw efektywnosci zarzadzania. Wnioski z badania maja zastosowanie w przypadku bada-
nych projektéw na Politechnice Wroclawskiej.

Badanie to pokazuje potrzebe bardziej systemowego i strategicznego podejscia do zarza-
dzania projektami miedzynarodowymi w szkolnictwie wyzszym. Artykul dostarcza wstep-
nych wnioskow i stanowi punkt wyjscia do dalszych badan nad dtugoterminowymi efektami,
procesem uczenia sie instytucji oraz odpornoscig miedzynarodowych projektéw uczelnianych
wobec globalnych wyzwan. Uzyskane wyniki wskazujg na istnienie wyraznych luk w plano-
waniu ryzyka, réznicach instytucjonalnych oraz ograniczonej gotowosci organizacyjnej do
zarzadzania niepewnoscig. Przyszle badania powinny objac¢ szerszg grupe projektow i insty-
tucji w réznych regionach geograficznych oraz uwzgledni¢ zmienne kontekstowe, takie jak
polityczna niestabilnos¢, konflikty zbrojne czy réznorodnos¢ systemow edukacyjnych. Zaleca
sie takze analize dlugoterminowego wpltywu miedzynarodowych projektéw na rozwdj kom-
petencji organizacyjnych i trwalo$¢ partnerstw. Istotne bedzie poglebienie wiedzy na temat
skuteczno$ci réznych narzedzi zarzadzania ryzykiem oraz roli kompetencji miedzykulturo-
wych w zapobieganiu konfliktom. W przysztych pracach warto réwniez uwzgledni¢ perspek-
tywe studentéw i beneficjentéw koncowych projektéw. Systematyczne, wieloetapowe badania
jakosciowe i ilo§ciowe mogg przyczynic si¢ do opracowania trwaltych modeli zarzadzania pro-
jektami w §rodowisku globalnym.
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Risk and Uncertainty Management
in International Academic Projects

Abstract

The article analyses the impact of risk and uncertainty on the implementation of international aca-
demic projects, focusing on the experiences of Wroctaw University of Science and Technology. Sur-
vey research and qualitative interviews conducted among academic and administrative staff revealed
the complexity of such initiatives, resulting from cultural differences, language barriers, diverse man-
agement systems and changing requirements of partners and funding institutions. The study identi-
fied limited organisational preparedness for crisis situations, insufficient risk planning and low trust
in the effectiveness of existing management tools. Interpersonal skills, informal relationships and so-
cial capital play a key role in ensuring project effectiveness. The authors recommend strengthening
strategic planning, managing cultural dynamics, working in uncertain conditions and implementing
dedicated solutions for the university.

Keywords: international projects, higher education, risk management, academic cooperation






