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Z perspektywy niezwykle istotnej idei uczenia si¢ przez cale zycie (ang. life long
learning) ksztalcenie, nabywanie kwalifikacji i umiejetnosci wymaganych na rynku
pracy powinno odbywa¢ sie w warunkach zachecajacych pracownikéw do rozwoju,
wspierajgcych kreatywnos$¢é i innowacyjno$é. W niniejszym artykule przedstawiono
wyniki badan ankietowych dotyczacych wplywu metody zarzadzania projektem
szkoleniowym na skuteczno$¢ szkolen. Specyfika tradycyjnej i adaptacyjnej metody
zarzgdzania projektami w istotny sposéb wplywa na koficowe oceny projektow
pod katem skuteczno$ci i poziomu satysfakcji klienta. Przeprowadzone badania
wlasne dowodzg, ze adaptacyjne podejscie w realizacji projektéw (Adaptive Project
Framework) zwieksza prawdopodobienstwo sukcesu. Blyskawiczne reakcje (ada-
ptacyjno$é), to umiejetno$é niezwykle pozadana i ktérej uczyé powinien kazdy
projekt szkoleniowy.

Stowa kluczowe: tradycyjna metoda zarzadzania, adaptacyjna metoda zarzadzania, skutecz-
no$¢ zarzadzania projektami, efekty szkolen, rozwdj kompetencji zawodowych, zdolnosé
uczenia sie.

Wprowadzenie

Powodzenie projektéw stanowi jedno z podstawowych zagadnien w zakre-
sie zarzadzania projektami. Sukces, pozadane efekty i pomyslna realizacja
zadan, ktére doprowadzily do osiggniecia oczekiwanych rezultatéw stanowig
przedmiot wielu badan i ocen. Zagadnienia te staja sie szczegélnie wazne
w odniesieniu do projektéw szkoleniowych, w ktérych miarg sukcesu jest sku-
teczno$é, ktéra nierozerwalnie wigze sie z satysfakcjg uczestnikéw z udziatu
w przedsigwzigciu.

Celem artykulu jest préba odpowiedzi na pytanie, czy dobér odpowied-
niej metody zarzadzania projektem ma wplyw na koncowe oceny projektéw
pod katem skutecznos$ci przedsigwzieé szkoleniowych, jak réwniez na poziom
satysfakcji klienta. Przedstawione wyniki badan ankietowych, pokazuja ze dla
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sprawnego przebiegu procesu uczenia si¢ czlowieka wazne sg nie tylko odpo-
wiednio dobrane formy i metody szkolenia, ale wlasnie wysoki poziom moty-
wacji, zaangazowanie i wspotodpowiedzialno$é uczestnika za cel.

Metody i skutecznos¢ zarzadzania projektami

Wsréd kryteriow oceny powodzenia projektéw wyréznia sie trzy glowne,
zwane ,zlotym tréjkatem”!. Zalicza sie do nich czas, koszt i przyjete zatozenia
techniczne i jakoSciowe. Dlatego projekt, ktéry zostal zrealizowany w zapla-
nowanym czasie, w ramach przewidzianych $rodkéw finansowych i ktérego
zatozony cel (produkt, ustuga) zostal osiggniety zastuguje na pozytywnag ocene
finalna. Na og6t o takim projekcie, o projekcie konczacym sie wysoka oceng
konicowg zwyktlo si¢ mawiac, ze byl on ,sprawnie przeprowadzony”, ,sprawnie
zrealizowany”. Warto nadmienié, ze podstawowymi miarami sprawno$ci sg:
»skuteczno$¢, korzystnosc i ekonomiczno$é”?. Skuteczno$é to stopien osiggnie-
cia celu, korzystno$¢ dowodzi przewagi uzyskanych wynikéw dziatania nad
kosztami zaangazowania, za$ ekonomiczno$é¢ pozwala wyrazaé te przewage
w warto$ciach finansowych. Aspekt skuteczno$ci szkolen i pomiar satysfakcji
klienta wydaja sie by¢ szczegdlnie interesujacymi w kontek$cie doboru metody
zarzadzania projektem. Dos$wiadczenie pozwala postawié teze, iz metoda
tradycyjnego zarzadzania projektami szkoleniowymi jest mniej skuteczna od
zarzadzania, w ktéorym wykorzystuje si¢ adaptacyjne podejScie w realizacji
projektéow. Adaptacyjne podejScie jest tu postrzegane jako swoboda w ksztat-
towaniu poszczegdlnych partii szkolenia, ich liczby i dtugos$ci trwania, a takze
w otwarto$ci na modyfikacje dzialan dokonywane przez klienta projektu, jak
i przez samych uczestnikéw szkolenia. Jest to podejscie, w ktérym klient i jego
zysk sg ponad procedurami, tradycyjnego zarzadzania projektami.

Badajac wplyw metody zarzadzania projektami na skuteczno$é i oceny
koncowe szkolen przeprowadzono analizy poréwnawcze projektéw realizo-
wanych zgodnie z koncepcja tradycyjnego zarzadzania projektami, w ktérym
zarzadzanie przyjmuje typowe funkcje zarzadcze, tj. planowanie, organizo-
wanie, motywowanie i kontrole (takze definiowanie i zamykanie) oraz tych,
w ktérych kierunek dzialan byt nieustannie korygowany, by zapewnié klientowi

I R. Atkinson, Project management: cost, time and quality, two best guesses and phenomenon,
it’s time to accept other success criteria, “International Journal of Project Management” 1999,
Vol. 17, No 6., s. 341.

2 T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy
imienia Ossolinskich, Wroctaw 1978, s. 227.
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maksymalne korzysci. Byly to projekty obejmujace grupy szkoleniowe liczace
od 6 do 415 uczestnikéw, organizowane zaréwno wewnatrz organizacji jak
i otwarte — powszechnie dostepne. Réznorodnos$é zakreséw, tresci, i form nad-
zoru stawiala rézne wymagania wobec organizacji prowadzacej projekt. Ich
analiza prowadzila do decyzji, jakg metoda zarzgdzania najlepiej sie postuzy¢
by sprostaé stawianym wyzwaniom.

Dynamicznie, ciggle zmieniajace si¢ otoczenie organizacji, rosngce potrzeby
szkoleniowe oraz zwiekszajaca sie liczba interesariuszy projektu kaza odrzucié
planowanie dziatan w dlugim okresie i podchodzi¢ do tego zagadnienia bar-
dziej elastycznie. Dlatego metoda adaptacyjnego zarzadzania projektem zwana
tez adaptacyjng strukturg projektu (ang. Adaptive Project Framework — APF)3
w planach uwzglednia dziatania, ktére majg by¢ wykonywane w najblizszej
przyszlosci. Dlugookresowy cel jest osiggany matymi krokami, gdyz ukierun-
kowanie na klienta ma mu umozliwi¢ monitorowanie i wprowadzanie zmian
niemalZze na kazdym etapie realizacji projektu. Angazowanie klienta w caty
proces szkoleniowy, wspdlne wycigganie wnioskéw ze zrealizowanych partii
szkolenia, zapewnienie klientowi mozliwosci zmian i korekt kierunku dziatan
skracajg czas realizacji przedsiewziecia i odkrywajg nowe szanse rozwoju pra-
cownika i organizacji.

W proces projektowania szkolenia na ogét angazowana jest tzw. ,wielka
piatka”, badz ,kwintet szkoleniowy”, w sktad ktérego wchodza: uczestnicy
szkolenia, trenerzy, specjaliéci ds. szkolen z firmy zamawiajacej szkolenie, prze-
tozeni szkolonych pracownikéw, kierownictwo firmy zamawiajgcej szkolenie®.
Akcesja Polski do Unii Europejskiej i korzystanie ze srodkéw Europejskiego
Funduszu Spotecznego w znaczny sposéb zmienily rynek ustug szkoleniowych,
a zadania skupione na budowie spoteczenstwa i gospodarki wiedzy znacznie
poszerzyly krag interesariuszy projektéw szkoleniowych. Takze w odniesie-
niu do wymogéw, celéw gtéwnych i czgstkowych wielu konkurséw na pro-
jekty szkoleniowe w ramach Sektorowych Programéw Operacyjnych (w tym
m.in. Wzrost Konkurencyjnos$ci Przedsiebiorstw, Rozwdéj Zasobéw Ludzkich,
Zintegrowany Program Operacyjny Rozwoju Regionalnego) coraz trudniej jest
precyzyjnie okresli¢ klienta zaangazowanego w projekt i zdolnego przeprowa-
dzaé jakoSciowy przeglad rezultatéw poszczegdlnych czesci (cyklow) projektu.
Zmiany w dokumentacji i procedur dotyczacych projektéw juz realizowanych

3 R. K. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzqdzanie projektami, Helion, Gliwice 2005, s. 326.

4 L. Rae, Planowanie i projektowanie szkolei, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 18-19;
L. Rae, Efektywne szkolenie. Techniki doskonalenia umiejetnosci trenerskich, Wolters Kluwer
Polska — OFICYNA, Warszawa 2012, s. 235.
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oraz czeste roszady personalne wsréd koordynatoréw projektéw nadzorujacej
instytucji poSredniczacej (pracownicy Urzedu Pracy) powoduja, ze pod hastami
typu ,orientacja na klienta i dziatanie w jego najlepszym interesie” kryja sie
dzialania zaspokajajace interesy grup spotecznych, zawodowych, samorzg-
déw i organéw wiladzy. Sg to dzialania majace na celu kontrole dokumentacji
projektu i dotyczg wydatkowania Srodkéw finansowych. Badania efektéw
szkolenia ograniczajg sie¢ przewaznie do dwoch z czterech pozioméw oceny
D. L. Kirkpatricka’, a mianowicie do badania reakcji uczestnikéw na szkolenie
i do badania efektéw uczenia sie. Badanie zmian w zachowaniu uczestnikéw
po zakonczeniu projektu szkoleniowego oraz badanie efektéw szkolenia dla
organizacji (ostatni, czwarty poziom w modelu Kirkpatricka) sg najtrudniejsze
i najbardziej ztozone nie tylko ze wzgledéw technicznych, ale i proceduralnych.
Stad tez, sa one pomijane w ocenie skuteczno$ci szkolen.

Dlatego skuteczne projekty szkoleniowe to te, w ktérych sam uczestnik ma
wplyw na realizacje poszczegblnych czeSci, w ktérych ma mozliwosé przeka-
zywania na biezgco opinii i informacji z przebiegu projektu i czuje wspétodpo-
wiedzialno$¢ za wybor kierunku prac. Angazowanie si¢ uczestnika w system
decyzyjny, wysoka warto$¢ jego sugestii i decyzji musi byé¢ zgodna z ogdlnym
celem projektu i wizjg prac menedzeréw. Podkreslajac wage opinii uczestnika
projektu J. Wozniak podaje ,Opinie uczestnikéw na temat szkolenia, dotyczace
uznania szkolenia za sensowne, sg kluczowe dla charakteryzacji jego warto$ci”®.

Z obserwacji uczestnikéw projektéow szkoleniowych finansowanych zaréwno
z budzetéw firm i organizacji, jak i ze $rodkéw Europejskiego Funduszu
Spolecznego wynika, ze dla wiekszej skutecznos$ci szkolenia zaangazowanie
klienta nie powinno si¢ ogranicza¢ do konstrukcji projektu, do nakreslenia
celéow i zalozen programowych. To biezaca wspélpraca klienta z podmiotem
realizujgcym szkolenie jest kluczowym czynnikiem decydujagcym o skutecz-
nosci projektu. To ona pozwala na maksymalizacje efektéw szkolenia i racjo-
nalne dziatania. Jednakze w projektach tych trudno o wspélprace w zakresie
skutecznodci i efektywnosci szkolen oraz na zmiane przyjetych wczedniej zato-
zen. Gléwnag przyczyna takiej sytuacji sg przyjete rygorystyczne wskazniki,
biurokracja i wnikliwe wymogi dotyczace kontroli dokumentacji oraz sprawoz-
dawczo$é. Wséréd tych czynnikéw pojawia sie duza fluktuacja pracownikéw,
ktéra dla projektéw roztozonych w czasie (np. szkolen jezykowych) stanowi

5 D.L. Kirkpatrick, Cztery poziomy oceny efektywnosci szkolei, Studio Emka, Warszawa
2001, s. 40-99.

6 J. Wozniak, Model zarzgqdzania efektywnosciq procesu szkoleniowego, Wyd. OWSIiZ,
Olsztyn 2009, s. 340.



Tradycyjna a adaptacyjna metoda zarzadzania projektami szkoleniowymi 221

dodatkowe utrudnienie w skutecznej realizacji. Stad przeprowadzenie szkoler
w sposéb inny niz tradycyjny jest trudne, mimo ze badania potwierdzajg, iz
pewnego rodzaju nowatorstwo, elastyczne podejscie do zarzadzania projektami
szkoleniowymi podnosi skutecznosé¢ i efektywnosé szkolen.

Wyniki badan i ich interpretacja

W latach 2009-2012 wsréd 410 uczestnikéw projektéw szkoleniowych (szko-
lenie z jezykéw obcych, zagadnienia ksiegowo-kadrowe, techniki neurolingwi-
stycznego wywierania wplywu) przeprowadzono ankiety sprawdzajgce opinie
na temat projektéw. Przyjeto w nich, ze skoro skuteczno$é¢ zarzadzania pro-
jektami generalnie przejawia sie we wszelkich dziataniach, ktére prowadzg do
powodzenia projektéw to warto, by potrzeby przed rozpoczeciem projektéw byty
doktadnie (personalnie) zbadane i oméwione. Uczestnicy tych szkolen otrzymali
sygnal, ze uczestniczg w przedsiewzieciach, w ktérych maja prawo i obowigzek
modyfikowania szkolenia po kazdym zamknigetym cyklu. Z badan wynika, ze
projekty te uzyskiwaty lepsze oceny koncowe, a wyniki testéw sprawdzajgcych
uczestnikéw byly wyzsze niz w innych projektach szkoleniowych. O ile wyniki
ankiet zbierane na poczatku projektéw szkoleniowych realizowanych metoda
adaptacyjna i tradycyjnag sg przyblizone, tak w przypadku wynikéw zbieranych
juz w trakcie realizacji szkolenia dostrzega sie pewne réznice.

Tabela 1. Ocena szkolen realizowanych metodg adaptacyjng i tradycyjng
w poczgtkowej fazie projektu

Recenzja Bardzo dobrze/ Dobrze/ 2le/
Tres¢ Bardzo wysoko Wysoko Beznadziejnie
Projekty zarzadzane Tradycyjng | Adaptacyjng | Tradycyjng | Adaptacyjng | Tradycyjng | Adaptacyjng
metoda: % % % % % %

Jak oceniasz, czy
szkolenie jest dostosowane 94 93 4 7 2 0
do twoich potrzeb?

Jak oceniasz samo

przygotowanie szkolenia? 96 98 4 2 0 0

Jak oceniasz realizacje

szkolenia? 97 95 3 5 0 0

Jak oceniasz, czy
szkolenie bgdzie ci 91 100 6 0 3 0
przydatne w pracy?

Zrédlo: opracowania wlasne na podstawie ankiet zebranych od 847 uczestnikéw szkolen realizowanych
metoda tradycyjng i 410 realizowang metoda adaptacyjng w latach 2009-2012.
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Projekty, z ktérymi poréwnuje sie szkolenia dedykowane — zamknigte to
grupa projektéw realizowanych na zamoéwienie instytucji posredniczacych,
nieposiadajgcych precyzyjnie zdefiniowanych potrzeb szkoleniowych uczest-
nikéw. Bazujg one jedynie na ogdélnie przyjetych zatozeniach i koncepcjach
rozwoju: spoleczenstwa, regionéw i kompetencji zawodowych. W nich cele
typu np. nauczenie 250 bezrobotnych oséb swobodnego postugiwania sie
komputerowymi programami edytorskimi i kalkulacyjnymi sg matlo realne,
gdyz na etapie definiowania projektu ambicja bierze gére nad zdrowym roz-
sadkiem i wiele projektéw juz na etapie powstawania ma zbyt szeroki zakres
prac. Tradycyjne podejScie do zarzadzania projektem jest w stanie doprowa-
dzi¢ szkolenie do konca, do uzyskania celu w postaci przeszkolenia owych
przyktadowych 250 bezrobotnych oséb w zakresie odpowiednich programéw
komputerowych. Jednakze podej$cie adaptacyjne jest w stanie zapewnié jeszcze
wiekszg warto$¢ projektu, jeszcze wiekszy zwrot zainwestowanych w szkolenie
$rodkow i oszczedzié czas na nieproduktywne dziatania. Adaptacyjny sposéb
zarzgdzania projektem w opisywanym, przykladowym projekcie szkoleniowym
jest w stanie dostosowaé poziom i zakres szkolenia do ograniczen kompeten-
cyjnych i do rosnacego zainteresowania uczestnikéw. Odpowiednie techniki
powtarzania i szczegbétowy podziat szkolenia na cze$ci pozwalajg dynamicznie
przeksztalci¢ jednorodne szkolenie w szereg adekwatnych, skutecznych, gene-
rujacych warto$¢ cykli. W trakcie takich partii, majacych wyraznie zaznaczony
cel czgstkowy i zadania tworzy sie strukture podziatu pracy i czas trwania dzia-
tan. Schemat organizacji dziatafh w ramach takiego szkolenia stanowi element,
w ktéry uczestnicy po prostu sie angazujg, a dlugookresowy cel osiggany jest
matymi krokami.

Warto w tym miejscu podkresli¢ role tzw. ,punktu kontrolnego klienta”,
ktérego wykorzystanie w zarzadzaniu projektami ma ogromny wptyw na sku-
teczno$¢ szkolenia i motywacje uczestnikéw. Jest to pewnego rodzaju wspélna
praca, cykliczne spotkanie klienta projektu z realizujgcym go podmiotem.
Ta wspdlna analiza, obiektywne spojrzenie na efekty realizacji danej partii
materiatu (cyklu), wycigganie wnioskéw na przyszto$é to czas poSwiecony
dla wzmocnienia sukcesu projektu. Zaangazowanie klienta w podejmowanie
waznych decyzji w trakcie realizacji projektu, analizy rezultatéw, szybkie reak-
cje, np. na zmiany zakresu szkolenia, sprzyjaja sprawnosci i funkcjonalnosci
kolejnych dziatan. Tego rodzaju pracy, analiz, rzeczowej dyskusji w trakcie
wspélnych spotkan (takze z uczestnikami) brakuje w tradycyjnym modelu
zarzgdzania projektem. Tam, spotkania ,zlecajacy — wykonawca” odbywaja sie
przy inauguracji projektu, na jego zakonczenie i ewentualnie w trakcie, jesli
zaistnialy okoliczno$ci wyjatkowe, zmuszajgce do tego typu dzialan.
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Odpowiedzi na pytania, jakie zadaje R. Wysocki i R. McGary’ zaadapto-
wane do projektéw szkoleniowych i zadawane po kazdym z etapéw wydobywaja
charakter i cel pracy w ramach ,punktu kontrolnego klienta”:

— Co zawieral plan szkolenia?

— Co faktycznie zrealizowali$my z przyjetych na dany etap zatozen?

— Czy zakres wersji wcigz jest wigzacy i czy kryteria sukcesu sg wcigz osiggal-
ne?

— Czy zespol (trener + grupa) pracowal zgodnie z oczekiwaniami?

— Czego sie nauczyliSmy?

Najczesciej w tradycyjnym podejéciu tego typu podsumowanie przeprowa-
dza sie na koniec projektu. Jesli zostanie wypracowany system, w ktérym odpo-
wiedzi na tak stawiane pytania i wnioski wyciggane beda juz w trakcie trwa-
nia projektu, po kazdym jego cyklu i kiedy ewentualne uwagi, do$§wiadczenia
zamiast stuzyé sprawnej realizacji kolejnych projektéw bedg przydatne jeszcze
w biezacym projekcie, to taki projekt ma szanse by¢ najbardziej skutecznym.

Zaangazowanie klienta i uczestnikéw szkolen w analizy cykléw, w proces
zarzadzania i zmieniania projektu stuzy uswiadamianiu i fagodnej motywacji
do dzialania. Zaangazowany klient jest nie tylko przygotowywany na pojawienie
sie zmian, probleméw i powazniejszych bledéw, ale jest tez uswiadamiany, ze
od jego postawy zaleza rozwiagzania, jak i eskalacje tych zjawisk. W przypadku
metody adaptacyjnej, gdzie kontakt z klientem (uczestnikiem szkolenia) jest
czestszy i gdzie ma on realny wptyw na zmiany warunkéw realizacji szkolen
wyniki oceny szkolen sg lepsze niz w projektach, w ktérych tradycyjnie ankiety
oceniajgce przeprowadza sie 3 razy. Realizujac projekt metodg tradycyjna, naj-
czeSciej ankiety przeprowadza si¢: na poczatku, w trakcie i na koniec szkolenia.
Na ogél nie majg one wpltywu na efektywnosé i skutecznosé projektu, ktérego
dotycza, co najwyzej stanowig zZrédlo informacji i do§wiadczen wykorzystywa-
nych w kolejnych projektach. Moga one wywolaé pewne zmiany, jednakze na
og6t bardziej kosmetyczne niz zasadnicze.

Powyzsze zestawienie obrazuje jak bardzo spada poziom zadowolenia, tym
samym zaangazowania w realizacje przedsiewzigcia projektowego w przy-
padku tradycyjnego zarzadzania projektami. Wysokie i bardzo wysokie oceny
zaangazowania uczestnikow, przygotowania i realizacji projektéw metodg ada-
ptacyjng (94%, 90%, 97%, 93%) potwierdzajg skuteczno$é¢ podzialu na cykle,
spotkann w ramach ,punktu kontrolnego klienta” i przewage elastycznych roz-
wigzan nad narzuconym, niezmiennym trybem dzialania.

7 R. K. Wysocki, R. McGary, Efektywne ..., op. cit., s. 381.
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Tabela 2. Ocena szkolen realizowanych metodg adaptacyjng i tradycyjng
w trakcie trwania projektu

Recenzja Bardzo dobrze/ Dobrze/ 2le/
Tres¢ Bardzo wysoko Wysoko Beznadziejnie
Projekty zarzadzane Tradycyjna | Adaptacyjna | Tradycyjng | Adaptacyjng | Tradycyjng | Adaptacyjng
metoda: % % % % % %

Jak oceniasz swoje
zaangazowanie 83 94 16 6 1 0
w realizacje projektu?

Jak oceniasz
zaangazowanie innych 68 90 21 10 11 0
uczestnikéw szkolenia?

Jak oceniasz
przygotowanie 99 97 1 3 0 0
prowadzgcych szkolenie?

Jak oceniasz pozostate
warunki szkolenia —
prace sekretariatu, 81 93 14 7 5 0
miejsce prowadzenia
szkolenia itp.?

Zrédlo: opracowania wlasne na podstawie ankiet zebranych od 847 uczestnikéw szkolen realizowanych
metoda tradycyjng i 410 realizowang metoda adaptacyjna w latach 2009-2012.

Oczywistym jest, ze na proces szkolenia sktada sie szereg czynnikéw,
ktérych odpowiednia kompozycja moze doprowadzi¢ do jego sukcesu badz
porazki. Precyzyjnie, starannie i profesjonalnie przygotowane projekty szko-
leniowe nie zawsze konczg si¢ sukcesem i nie zawsze przynosza organizacji
spodziewane skutki. Wéréd niezbednych dziatan, jakie nalezy wykonad, aby
szkolenie bylo sukcesem sg m.in.:

* starannie okres$lone potrzeby szkoleniowe,

* odpowiednio dobrani uczestnicy szkolenia,

* motywacja zewnetrzna i wewnetrzna uczestnikow,

* transparentne zasady szkolenia,

* sprzyjajacy klimat w grupie szkoleniowej i w organizacji.

Istniejg jednak przypadki (takze wsréd szkolen, ktérych badania i wyniki
prezentowane sg w niniejszym artykule), w ktérych ani wyzej wymienione dzia-
tania, ani do$wiadczenie zarzadzajacych nie uchronito projektu przed porazka,
badz przed bardzo niskim poziomem osiggnictych celéow. W wielu badaniach,
w tym prowadzonych przez J. Shenhar® naukowcy wykazali, ze najczestsza

8 A.J. Shenhar, D. Dvir, How projects differ and what to do about it, w: The Wiley guide to
managing projects, red. By PW.G. Morris, J.K. Pinto, Jon Wiley and Sons INC, Hoboken, New
Jersey 2004, s. 1265.
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przyczyng niepowodzenia projektéw jest rutyna, traktowanie kazdego nowego
projektu w taki sam sposéb jak traktowalo si¢ projekty poprzednio juz reali-
zowane. Metoda tradycyjnego zarzadzania projektami jest bardzo uzyteczna
i wszechstronna. Jej schematyczno$¢ sprzyja nierozréznianiu projektéw. Bez
wzgledu na to czy projekt jest duzy czy maly, ,twardy” czy ,miekki”, prosty
badz skomplikowany podejmuje sie te same dziatania: definiowanie zakresu
projektu, planowanie projektu, wykonanie planu, monitorowanie i kontrola
postepéw prac, zamykanie projektu. Dostrzegajac niepowodzenie projektéw
wielu badaczy® prébuje wprowadzaé rézne klasyfikacje projektéw utatwiajgce
dopasowanie narzedzi zarzadzania do ich wielkosci, cech i innych zmiennych.
Réwniez w budowie uniwersalnego modelu, stylu zarzadzania adekwatnego do
kategoryzacji projektéw dopatrujg sie oni szans na wzrost skuteczno$ci i powo-
dzenia projektéw. Takze, badania wlasne oraz wyniki opublikowane m.in.
przez J. Haffer'® dowodza, ze wraz ze wzrostem zaawansowania proceséw
zarzadzania projektami, wzrasta skuteczno$é realizacji projektéw. Realizacja
celu gléwnego szkolenia poprzez na biezgco rozwijane, modyfikowane cykle
jest zadaniem wymagajgcym. Wspétudzial klienta, informowanie sie o efektach
pracy, planowanie i osigganie celéw w ramach licznych cykli oraz usprawnia-
nie kolejnych dziatan z wykorzystaniem dotychczasowej wiedzy wszystko to
pochtania czas i $rodki. Ale wlasnie dlatego adaptacyjna struktura projektu,
ktéra uchodzi za wymagajgca, rozbudowang i ukierunkowang na zmiany
w kazdym z kolejnych etapéw realizacji przedsiewziecia jest skuteczniejsza.

Nietrudno jest sobie wyobrazié sytuacje, w ktérej ustalony na poczatku pro-
jektu zakres szkolenia, material, metoda badz czas wymykajg sie spod kontroli.
Wiedza i do§wiadczenia plynace z realizacji poszczegélnych etapéw szkolenia
dajg szanse¢ na niezbedne korekty, na zmiany usprawniajace realizacje projektu
i podnoszgce jego skuteczno$é. Zas realizacja projektu wedltug zasad przyjetych
na poczatku szkolenia, z zakresami prac wyznaczonymi przez wstepne analizy
i zalozenia, bez korygowania o wiedz¢ i do§wiadczenie zebrane juz w trakcie
realizacji jest z gbéry skazana na hermetycznos$¢. Zamkniecie sie na tego typu
zmiany i mozliwo$ci z nich wynikajgce obnizajg szanse klienta (uczestnika
szkolenia) na maksymalne korzysci, jakie moga wigzaé sie z realizacjg projektu
szkoleniowego.

Potwierdzenie powyzszych zalozenn mozna odnalezé w wynikach prezento-
wanych w niniejszej tabeli.

° A.J. Shenhar, D. Dvir, T. Lechler, M. Poli, One size does not fit all — true for projects true
form frameworks, PMI Conference, Seattle, July 2002, s. 3.

10, Haffer, Skutecznos¢ zarzqdzania projektami w przedsigbiorstwach dziatajqcych w Polsce,
Dom Organizatora, Toruni 2009, s. 187-264.
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Tabela 3. Ocena szkolen realizowanych metodg adaptacyjng i tradycyjng
na koniec projektu

Recenzja | Bardzo mocno/Bardzo duzy/ Mocno/Duzy/Duzo/ Stabo/Nie bedzie miato/
Tres¢ Bardzo duzo/Na pewno Raczej tak Nie skorzysta/Nie
Projekty zarzadzane Tradycyjng | Adaptacyjng | Tradycyjng | Adaptacyjng | Tradycyjng | Adaptacyjng
metoda: % % % % % %

Jak oceniasz, czy
szkolenie pokrywato

. L 85 96 11 3 4 0
sig z twoimi
oczekiwaniami?
Jak oceniasz, czy
szkolenie begdzie miato 85 89 12 1 4 0

wptyw na twoj rozwoj
zawodowy?

Jak oceniasz, czy
organizacja w ktorej
pracujesz skorzysta 94 90 4 5 2 5
z twoich nowych
kompetenc;ji?

Czy to polecisz to

L 87 95 10 5 3 0
szkolenie innym?
Ocena koncowa Bardzo dobrze Dobrze Dostatecznie
szkolenia 5 4 3-2
84 | 920 13 | 7 3 | 3

Zrédlo: opracowania wlasne na podstawie ankiet zebranych od 847 uczestnikéw szkolen realizowanych
metoda tradycyjng i 410 realizowang metoda adaptacyjng w latach 2009-2012.

Wazng informacjg uzupelniajacg do wyzej prezentowanych wynikéw jest
fakt, ze projekty, ktérych realizacja byla nacechowana elementami adapta-
cyjnej struktury projektu cieszyly sie wyzszag frekwencja stuchaczy niz inne
projekty. Wigze sie to zapewne z charakterystycznym podzialem pracy na
cykle, etapy, kréotkoterminowe plany zadan. Taka struktura sprzyja wigkszej
motywacji do udzialu w zajeciach, wiekszemu zaangazowaniu uczestnikéw
w proces nauczania (w ramach pojedynczego cyklu) oraz z odpowiedzialno$cig
za realizacje biezacych, krétkoterminowych celéw. Projekty, w ktérych udziat
klienta i uczestnikéw sprowadza sie do stworzenia na poczatku projektu planu
dziatania, a p6Zniej konsekwentnej jego realizacji przewidywalno$é poszczego6l-
nych etapéw zmniejsza zaangazowanie, aktywno$¢, a ostatecznie frekwencje
uczestnikéw na zajeciach. Dlatego jesli, mozna wykorzystac¢ system, w ktérym
dziatania w ramach kolejnego etapu sg konsekwencjg etapu poprzedzajacego
i sg one odpowiednio zmienione tym samym stwarza to szanse na wyzszg sku-
teczno$¢ szkolenia.

Wywotlanie aktywnos$ci poznawczej u uczestnikéw, poprzez stworzenie
sytuacji, gdzie oni i ich proces uczenia sie¢ mogg przynie$é wiecej korzysci, niz
sama realizacja projektu — jest najwiekszym sukcesem. Stymulowanie aktyw-
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noSci oznacza tworzenie spoleczenstwa wiedzy, ktére bedzie szukaé informacji,
bedzie ja porzadkowaé, wykorzystywaé i tworzy¢ na potrzeby organizacji. To
zdaniem autora przesadza o wyzszo$ci adaptacyjnego modelu zarzgdzania nad
modelem tradycyjnym. Spos$réd powyzszych wynikéw warto spojrzeé na te,
dotyczace pytania Jak oceniasz, czy ovganizacja w ktdrej pracujesz skorzysta z two-
ich nowych kompetencji? W przypadku tradycyjnego zarzadzania projektami
94% uczestnikow na tak zadane pytanie odpowiedzialo ,na pewno”. W przy-
padku metody adaptacyjnej 90% udzielilo takiej odpowiedzi. Mozna zaktadad,
ze wieksza $wiadomos$é posiadania nowych umiejetnosci, rodzi wéréd uczest-
nikéw obawy przed umiejetnym ich wykorzystaniem przez organizacje.

Kiedy uczestnik szkolenia podejmuje decyzje o przystapieniu do kursu jest
on zainteresowany przedsiewzieciem, liczy na szybki sukces — szybki efekt
szkolenia. System cykli, podzialu na etapy calego przedsiewziecia pozwala mu
dostrzec pewne efekty juz w poczatkowej fazie szkolenia, po podjeciu i reali-
zacji pierwszych jego dziatan. Buduje to jego motywacje, wpltywa na twoércza
prace i zaangazowanie w dalsze prace. Jednakze metoda ta wyréznia sie
zmienng liczba cykli i niekiedy dochodzi do sytuacji, ze zbyt duza liczba powta-
rzajacych sie zadan, éwiczen, nakierowanych na odkrywanie i wprowadzanie
zmian zniecheca uczestnika i ostabia jego zaangazowanie. Ten ciggly, aktywny
udzial uczestnika w realizacji i wyznaczaniu dalszych kierunkéw szkolenia,
jego wspoélpraca w ramach zespotu projektowego nie wszystkim odpowiada,
u niektérych ostabia entuzjazm wynikajacy z przystagpienia do szkolenia.
Tradycyjna realizacja szkolenia, gdzie zaangazowanie sie uczestnika w wyzna-
czanie trybu pracy jest znacznie ograniczone i w ktérym zakres dziatania znany
jest od poczatku i zasadniczo sie nie zmienia ma wielu zwolennikéw wsréd oséb
cenigcych schematyczno$é i przewidywalno$é.

W metodzie adaptacyjnego zarzadzania projektem szkoleniowym liczy sie
nie tylko cel nadrzedny postawiony uczestnikom, ale bardzo wazne sg inne
korzysci, jakie przynosi wlasnie ta metoda. Zdaniem autora metoda ta sprzyja
indywidualnemu rozwojowi jednostki. Uczestnictwo w projekcie zarzgdzanym
metodg adaptacyjng sprzyja wdrazaniu programéw samorozwoju i ksztatltowa-
nia lideréw. Warto powtérzy¢ za T. Tomaszewskim: ,motywacja wewngtrzna
zachodzi wtedy, gdy cztowiek jest traktowany jako uktad samoregulujacy, samo-
doskonalgcy sie, aktywnie przetwarzajacy dochodzace don bodzce”!!. Metoda
adaptacyjnego zarzadzania projektami szkoleniowymi dostarcza tych bodzcow
wiecej niz tradycyjne zarzgdzanie projektem.

1A, Zgrzywa-Ziemak, R. Kaminski, Rozwdj zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa, Difin,
Warszawa 2009, s. 46.
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Wsrod 46 projektow szkoleniowych realizowanych przez autora, w latach
2009-2012, dotyczacych podnoszenia kompetencji jezykowych, interpersonal-
nych i podnoszacych wiedze z zakresu prawa pracy i prawa gospodarczego 16
bylo realizowanych w sposéb odpowiadajacy adaptacyjnej koncepcji zarzadza-
nia projektami. Ukazaly one zaangazowanie klienta w proces realizacji szkole-
nia (wyzsze jak w przypadku projektéw zarzgdzanych tradycyjnie), jak réwniez
dos$wiadczenie, mozliwosci i kompetencje kierownikéw projektu i treneréw. Po
zakonczeniu tych 16 projektéw klienci zdecydowali sie na realizacje kolejnych
10. Jest to bardzo wysoki poziom wskaznika ,kontynuacji” procesu ksztalcenia
zawodowego przez uczestnikéw. Potwierdza on narastajaca che¢ doskonalenia,
rozwoju i poglebiania wiedzy. Duzo méwi na temat dzialania w grupie, przy-
wigzania do zespotu i wiedzy zespotowe;j.

Mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze zarzadzanie projektami metodg ada-
ptacyjng jest skuteczniejsze w propagowaniu koncepcji edukacji przez cate
zycie, ktora jest odpowiedzig na wyzwania szybko zmieniajgcego sie otoczenia
niz realizacja projektéw w spos6b tradycyjny. Zaklada sie, ze edukacja przez
cale zycie powinna by¢ elementem towarzyszacym czlowiekowi ustawicznie,
a dostep do permanentnego ksztalcenia w kazdym wieku jest prawem czlo-
wieka zagwarantowanym konstytucyjnie. Jednakze nie programy, ani hasla,
pieniadze, oceny czy strach motywuja pracownikéw do podnoszenia kwalifi-
kacji, ale to ze w odpowiedniej atmosferze, bedg wspétpracowac i bedg zaan-
gazowani i ze postrzega sie ich, jako warto$ciowych ludzi sprawnych w dziata-
niu'?. Metoda tradycyjnego zarzadzania szkoleniem utrwala obraz uczestnika,
jako narzedzia w reku szkoleniowcéw. Adaptacyjna metoda realizacji projektu
pozwala mu byé krytycznym, twérczym i odpowiedzialnym, co sprawia, ze
proces doskonalenia przyniesie wieksze efekty!3.

Wielu badaczy, wéréd nich m.in. P.M. Senge, M. Pedler, J. Szaban'* uwaza,
ze podczas budowania motywacji do samorozwoju oraz inicjatyw na rzecz
doskonalenia organizacji, niezbedne jest stworzenie odpowiednich warunkéw
kierowania procesem rozwoju pracownikéw, tak by jednostka sama ponosita
odpowiedzialno$¢ za to, czego chce sie uczyé¢ i w jakim kierunku rozwijaé. Nie
wystarczy tu juz swoboda pracownika w wyborze tematyki i zakresu szkolen
zawodowych, ale potrzebne jest oddziatywanie na przebieg calego procesu edu-
kacji, by tworzenie mozliwo$ci modyfikacji procesu ksztalcenia w trakcie jego

12 A. Suchodolski, Rozwdj i zarzqdzanie karierq pracownikéw, w: Zarzqdzanie kadrami, red.
T. Listwan, Beck, Warszawa 2010, s. 218-220.

13 Szerzej W.F. Cascio, Managing Human Resources. Productivity, Quality of Work Life,
Profits, McGrow-Hill, Nowy Jork 1989, s. 237, za: A. Suchodolski, Rozwdj..., op. cit., s. 226.

14 A, Zgrzywa-Ziemak, R. Kaminski, Rozwdj..., op. cit., s. 46-47.
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trwania. Czeste opiniowanie i krytyka przebiegu projektu szkoleniowego przez
uczestnika, jak réwniez mozliwo$¢ skutecznego wnioskowania zmian angazuja
go, motywuja i pozwalajg egzekwowad realizacje celéw.

Ciekawy wniosek plynie z obserwacji ogélnej oceny zadowolenia ze szkolen
w badanych projektach. Bez wzgledu na rodzaj kursu i przewazajaca metode
zarzadzania projektem szkoleniowym uczestnicy przyznali noty na $rednim
poziomie 4,75 w projektach zarzadzanych tradycyjnie i 4,6 w projektach ze sty-
lem adaptacyjnym. Interesujacy wynik uzyskano pytajac uczestnikéw o czyn-
niki motywujace ich do aktywnego uczestnictwa w szkoleniu. Dla uczestnikéw
projektow tradycyjnie kierowanych bardzo wazna jest osoba prowadzacego
szkolenie. 73% ankietowanych wskazato osobe prowadzaca i jej metody, jako
najwieksze czynniki motywujace. W przypadku projektéw realizowanych
metodg adaptacyjng waznym sygnalem jest taki sam poziom odpowiedzi
wskazujacych ,samomotywacje”’, jak i osobe prowadzacego wsréd czynnikéw
decydujgcych o zaangazowaniu w projekt. Moze to §wiadczyé m.in., o tym ze
adaptacyjne podejscie do zarzadzania projektem nie tylko wzmacnia zaanga-
zowanie uczestnikéw, ale pozwala dostrzegaé realny wplyw na jego przebieg
i ponosi¢ cze$¢ odpowiedzialnos$ci za wyniki. Wynik ten potwierdza, ze ten
rodzaj aktywnos$ci w realizacje szkolenia, zmienia §wiadomos$¢é uczestnikéw
odnoénie prawdziwych czynnikéw motywujacych nas do dziatania oraz powia-
zania np. celéw osobistych z celami organizaciji.

Wykres 1. Rozktad procentowy przedstawiajgcy czynniki motywujgce do nauki
w trakcie realizacji projektow szkoleniowych realizowanych metoda
tradycyjng i adaptacyjng

80% 73%

60%

44% 44%
40%

O,
20% 10% 13% 13%

3% 0%

0%

Prowadzacy szkolenie Kontrola postepow Samomotywacja Brak motywaciji
i metody nauczania

B Metoda Tradycyjna [ Metoda Adaptacyjna

Zrédto: opracowania wlasne na podstawie ankiet zebranych od 847 uczestnikéw szkolen realizowanych
metodg tradycyjng i 410 realizowana metodg adaptacyjng w latach 2009-2012.
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Charakterystyczna dla metody adaptacyjnej spontaniczno$¢ planowania
oraz samego dzialania moga stac si¢ przyczyna spontanicznych interakcji mie-
dzy uczestnikami, sprzyjajacych powstawaniu wiedzy wspélnej, ktéra wyrasta
z wiedzy jednostek i grup szkoleniowych. Warto tu podkreslié, ze w obserwo-
wanych projektach szkoleniowych realizowanych zgodnie z zasadami zarzadza-
nia metodg adaptacyjng na udzial w kolejnych szkoleniach decydowaty sie nie-
mal cale grupy. Blisko 92% uczestnikéw wspétpracujacych w ramach jednego
projektu, jednej grupy szkoleniowej podejmowalo trud i wyzwania zwigzane
z kolejnym etapem szkolenia, badZ przyjmowalo zadania w ramach nowego,
kolejnego projektu. Rowniez frekwencja na zajeciach i zaangazowanie w reali-
zacje powierzonych zadan byly wyzsze niz w grupach realizujacych projekty
metodg tradycyjng. P.M. Senge wskazuje wlasnie na kolektywne — zespotowe
uczenie sig, jako klucz do uczenia si¢ organizacji, budowania spoleczenistwa
wiedzy. ,W grupie mozemy by¢ bardziej przenikliwi, bardziej inteligentni niz
indywidualnie”!®, dlatego we wspétpracy wszystkich uczestnikéw szkolenia
tkwi wielki potencjat i rodza sie szanse na twércze dziatanie, a nie tylko reali-
zacje gléwnego celu projektu.

W ostatnich dekadach bardzo wyraznie zmienia sie podejscie w zarzadza-
niu organizacja. Modele biznesowe charakterystyczne dla wielu poteznych
i stabilnych niegdy$ firm (Toyota, Ford, Dell, Microsoft, Nokia, Kodak) dzi$
wymagajg zmiany w ogdlnym paradygmacie zarzadzania badz po prostu nie
dzialtajg. Okazuje si¢, ze dotychczasowe strategie, modele nie sprawdzajg si¢
na przestrzeni wielu lat, a w pewnych sektorach zmiana modelu biznesowego
powinna nastepowaé nawet, co 3—4 lata (telefonia komérkowa, przesyt tresci
audio i wideo). Dlatego firmy powinny poszukiwaé¢ odpowiednich nowych roz-
wigzan, a ciggle zmiany, wrecz chaos sg szansg na przetrwanie. Czesto méwi
sie 0 zarzadzaniu, konkurowaniu na krawedzi chaosu, ktoére jest przeciwstawne
podejsciu do dotychczasowego zarzadzania polegajacego na zapewnieniu
stabilno$ci, trwalych struktur organizacyjnych, hierarchizacji i formalizacji
oraz dalekosieznemu planowaniu strategicznemu. Podobne zjawisko, trendy
i obserwacje wystepujg w kwestii realizacji projektéw szkoleniowych. Tu takze
potrzeba pewnego rozluznienia tradycyjnych kanonéw, spontaniczno$é i otwar-
cie na klienta jest sposobem na wyzszg skuteczno$é projektéw i na nowe kom-
petencje zawodowe uczestnikéw szkolenia.

15 P, Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 2000, s. 237.
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Podsumowanie

Powyzsze analizy i obserwacje prowadzg do wnioskéw, ze dzi$ szkolenia
realizowane w sposéb tradycyjny sg zbyt mato skuteczne, w stosunku do wyma-
gan szybko zmieniajgcego sie otoczenia oraz w sposéb bardzo ograniczony
motywujg do samorozwoju i inicjatyw na rzecz innowacji. Projekt szkoleniowy
dopuszczajacy dziatania nieprzewidywalne, elastyczne podejScie do planu,
skracanie jednych, a wydtuzanie drugich cykli szkoleniowych oraz pozbawiony
rygorystycznej kontroli parametréw projektu, ale poddawany nieustannej oce-
nie efektywnosci jest najlepszym na zywiolowe zmiany w otoczeniu. Mozna
zaryzykowadé stwierdzenie, ze adaptacyjny styl realizacji projektéw szkole-
niowych sprzyjajacy nabywaniu kwalifikacji bardziej ogélnych niz wyspecja-
lizowanych, uczacy wspéldziatania z innymi, zachecajacy do dyskusji, oceny
i krytyki, uczacy odpowiedzialnosci za cel dzialania i wskazujacy na poten-
cjalng warto$¢ uczenia sie zespolowego wspiera idee ksztalcenia si¢ przez cate
zycie. Tym samym wplywa nie tylko na wysoki poziom satysfakcji uczestnika
ze szkolenia, ale patrzac z perspektywy innych klientéw projektéw (organizacie,
pracodawcy, tworcy systemu edukacyjnego, wladze) skutecznie i trwale oddzia-
tuje na proces rozwoju kadr.
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Summary
Traditional vs. Adaptive Method in Training Project Management

Nowadays, the process of constant learning for professional purposes is
a must. Therefore, from the perspective of an extremely important concept of
lifelong learning, it is education, qualifications and skills required on the labour
market that should be acquired provided employees are encouraged to develop
and promote their creativity and innovation. This paper presents the results of
a survey concerning the impact of the training project management method
on the effectiveness of trainings. The specificity of the traditional and adaptive
method of the project management significantly influences the final evaluation
of projects in terms of efficiency and customer satisfaction. The conducted
research shows that the adaptive approach in project implementation (Adaptive
Project Framework) increases the likelihood of success. The instant reaction
(adaptability) is a highly desirable skill which should be taught in each training
project.

Keywords: Traditional Project Management, Adaptive Project Framework,
Project Management Effectiveness, the effects of training, development of
professional skills, learning ability.
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Pesiome

TpaANLMOHHDBIN U afanTaLMOHHBIN METOAbI yNpaBneHus yyebHbIMu
npoeKkTamu

YunteiBas 0c060 BaXKHYIO IJEI0, YTO YenoBek yuntcs Bcio xusHb (life long learning),
obydeHne nprobpeTeHre KBamnduKauyuy U YMeHNIT, BOCTpeOOBaHHBIX Ha PbIHKE TPYHa,
JO/DKHBL IIPOVCXOAUTD B YC/IOBUAX, MIPOOYXAAOMINX PaOOTHUKOB K Pa3BUTUIO, CTUMY-
JMPYIOLIMX KPeaTMBHOCTb Y VHHOBAIIMOHHOCTb. B HacTosAmIell cTaTbe IpeficTaBIIeHbI
pe3y/IbTaThl ONPOCOB, KACAIOMIMXCSA BAMAHUA METOLA YIpPABICHMUS y4eOHBIM IIPOEK-
TOM Ha 3(QQeKTUBHOCTb 00yueHMs. Crmenuduka TPagUIMOHHOTO U afAITALMOHHOTO
METOJIOB YIIPaB/IeHNUs IPOeKTaMM CyIeCTBEHHBIM 00pa3oM BINAET Ha OKOHYAaTeJbHbIE
OLIEHKM IIPOEKTOB C TOYKY 3peHNsA 9 PeKTBHOCTY U YPOBHA YOBIETBOPEHM KIIMEHTA.
ITpoBeneHHBIe COOCTBEHHbIE MICCTIEOBAHNA JOKA3bIBAOT, YTO afalTallIOHHBI IOLXOL
npu peanusanuu npoekTos (Adaptive Project Framework) yBennumsaeT BepoATHOCTD
ycnexa. MonHMeHOCHBle peakuny (aalTUBHOCTB) — 3TO 0C000 >KelaTe/lbHOE YMeHNe,
KOTOPOMY HOJ/DKEH YYMTD Ka>K/bIi yUeOHBDIII IIPOEKT.

KnroueBble c10Ba: TpagVIMOHHBI METOJ, YIIPABICHN, aJalITallVIOHHBII METOT,
ynpasieHus, 3pPpeKTUBHOCTD YIpaBlIeHUs IpoeKTaMy, 9¢GeKTbl 00yueHUs, pasBUTHE
npodeccroHaIbHBIX KOMIIETEHIINI, CIOCOOHOCTD YUNUTHCA.
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