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Streszczenie

W artykule przedstawiono wyniki badan wlasnych dotyczacych kompetencji kierownikow
zespolow projektowych dziatajacych w przedsigbiorstwach w Polsce. Skoncentrowano sie
na kompetencjach zwiazanych z wiedza, umiejetnosciami, do§wiadczeniem oraz cechami
osobowosciowymi, jakie powinien posiada¢ skuteczny kierownik zespotu projektowego.
W polu zainteresowan autoréw byly braki kompetencyjne tych skladowych kompetencji.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze kierownicy zespotéw projektowych nie posiadajg
odpowiednich kompetencji, ktore ulatwiajg realizacje projektéw. Braki kompetencyjne
wystepuja we wszystkich elementach sktadowych kompetencji. Kierownikom przede wszystkim
brakuje tzw. kompetencji migkkich.

Kody klasyfikacji JEL: M120, M510, M540
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1. Wprowadzenie

Projekty we wspdlczesnych przedsigbiorstwach zaczynajg odgrywac coraz istot-
niejsza role. Niestabilne otoczenie, a w szczegdlnosci zmieniajace sie oczekiwania
klientéw i agresywne dzialania konkurencji zmuszaja przedsigbiorstwa do cia-
glego modyfikowania swojej oferty, podejmowania niekonwencjonalnych dziatan,
ustawicznego testowania posuniec strategicznych. Sztywne, tradycyjne struktury
organizacyjne nie pozwalajg przedsigbiorstwom na szybkie dostosowywanie si¢ do
otoczenia. Struktury projektowe uelastyczniajg dzialania przedsiebiorstw, dajac im
mozliwos¢ efektywnego i skutecznego osiggania celow.

Przypisywanie projektom szczegoélnej roli w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa
powinno by¢ powiazane ze zwracaniem szczegdlnej uwagi na kompetencje oséb
realizujacych projekty. Zarzadzanie projektami to szczegoélny obszar zarzadzania,
ktéry ze wzgledu na niepowtarzalnos¢ i znaczng ztozonos¢ realizowanych dziatan,
wymaga skutecznego pelnienia rél zaréwno przez cztonkéw komitetu sterujacego,
jaki cztonkéw zespotu projektowego. Szczegdlne znaczenie ma tu osoba kierownika
zespotu projektowego, ktéry, petnigc zréznicowane role kierownicze i wykonujac
wiele zadan merytorycznych zwiazanych z projektem, musi dysponowa¢ bogatym
zestawem kompetencji zapewniajacym mu efektywna prace.

Niestety obserwacje autoréw pokazuja, ze rzeczywisto$c jest zupelnie inna. Wiele
projektow prowadzonych jest przez nieodpowiednie osoby, co znaczaco wptywa
na skuteczno$¢ i efektywnos¢ projektéw. Aby nie pozostawaé w sferze przypusz-
czen, przeprowadzono badania, ktérych celem byla identyfikacja luki kompetencyj-
nej kierownikéw zespotéw projektowych w polskich przedsiebiorstwach. Autorzy,
przystepujac do badan wérdd uczestnikéw podyplomowych studiéw zarzadzania
projektami, chcieli poznad, jakich: wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia i cech oso-
bowosciowych brakuje badanym kierownikom zespoléw projektowych. Celem arty-
kutu jest przedstawienie wynikéw prowadzonego badania i oszacowanie rozmiaréw
luki kompetencyjnej kierownikow zespotéw projektowych.

W dalszej czesci artykulu przedstawione zostang poszczegdlne etapy, prowa-
dzace do uzyskania odpowiedzi na powyzsze pytanie. Na wstepie oméwione zostang
podstawowe zalozenia teoretyczne badan. Nastepnie przedstawione beda zatozenia
metodyczne badan, a potem wyniki badan oraz wnioski.
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2. Zalozenia teoretyczne badan

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ bardzo wiele definicji pojecia ,,kompeten-
cje” i nie ma zgodnosci co do doktadnego rozumienia tego terminu. G.T. Milkovich
i].M. Newman zwracaja uwage, iz problem wieloznacznosci terminu ,,kompetencje”

»]

i réznych jego definicji wywoluje nawet pewne ,,zamieszanie™. Obecnie zauwaza
sie dwa gléwne podejscia w definiowaniu kompetencji:

1) podejscie zorientowane na pracownika,

2) podejicie zorientowane na prace.

W pierwszym przypadku kompetencje utozsamiane sg z cechami pracownika,
ktére decyduja o jego efektywnosci. Szczegdlnie podkresla si¢ znaczenie wiedzy,
umiejetnosci czy tez postaw. Drugie podejscie opiera si¢ na powigzaniu kompe-
tencji z wykonywana pracg. Pierwszym etapem jest wyodrebnienie dziatan, ktore
s konieczne do realizowania zadan na konkretnym stanowisku. Dopiero po okre-
$leniu tych dzialan mozliwe jest wyodrebnienie cech, ktére pracownik na danym
stanowisku powinien posiada¢?. Kompetencje 1aczg sie zatem z wykonywaniem
konkretnej pracy. Wszyscy autorzy zwracaja uwage, iz odpowiedni poziom kompe-
tencji pracownika zajmujacego konkretne stanowisko i wykonujacego dang prace
ma stuzy¢ realizacji celéw organizacji. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢
réwniez definicje terminu ,kompetencje”, ktore tacza zaréwno cechy podejscia
zorientowanego na pracownika, jak i na prace. Zwykle wigze si¢ to z rozumiem kom-
petencji w szerokim zakresie znaczeniowym. Przyktadem tak szeroko rozumianego
terminu ,kompetencje” jest definicja zaproponowana przez T. Rostkowskiego, dla
ktérego kompetencje to ,,wszelkie cechy pracownikéw, ktére uzywane i rozwijane
w procesie pracy prowadza do osiggniecia rezultatow zgodnych ze strategicznymi
zamierzeniami przedsiebiorstwa™. Przez autoréw kompetencje rozumiane beda w sze-
rokim zakresie znaczeniowym jako cechy pracownikow - ich wiedza, umiejetnosci,
doswiadczenie oraz postawy, dzieki ktérym mogga realizowac okreslone zadania lub
osigga¢ wyznaczone cele. Podstawg rozumienia w ten sposéb kompetencji jest rola

1 J. Moczydlowska, Zarzgdzanie kompetencjiami zawodowymi a motywowanie pracownikéw, Difin,

‘Warszawa 2008, s. 13.

% Polityka zarzgdzania kompetencjami pracownikéw, red. L. Sienkiewicz, Instytut Badan Eduka-
cyjnych, Warszawa 2013, s. 14-16.

3 T. Rostkowski, Zarzgdzanie kompetencjami w UE, w: Standardy europejskie w zarzgdzaniu zaso-

bami ludzkimi, red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2004, s. 40.
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kierownika zespotu projektowego, jaka odgrywa w realizacji projektu. Wykonujac

projekt, musi osiagnac zalozone cele w okreslonym czasie przy danych zasobach,

szczegolnie finansowych.

Wsrdd roznych autoréw zajmujacych sie problematyka kompetencji kierowni-
kéw zespotu projektowego nie ma petnej zgodnosci odnosnie do kompetenciji, jakie
powinien posiada¢ kierownik zespotu projektowego. Natomiast miedzy réznymi
autorami jest pelna zgodnos¢, ze w przypadku kierownikéw projektow ich kom-
petencje, obok metodologii, narzedzi i technik zarzadzania projektami, stanowia
wazny skiadnik powodzenia projektu. Kierowanie zespotem projektowym obejmuje
nastepujgce zadania: budowanie zespotu, analize srodkéw projektu, podziat zadan,
szkolenie czlonkéw zespotu przed przystapieniem do projektu, organizacje pracy,
komunikacje, dzielenie si¢ wiedzg, podejmowanie decyzji, skuteczne motywowanie
i ocenianie, zastosowanie wlasciwego systemu monitorowania projektu oraz kon-
trole realizacji zaplanowanych zadan, rozwigzywanie konfliktow*. Uwaza si¢ wigc,
ze ,kierownik projektu powinien by¢:

o liderem projektu: przewodzi¢ zespotowi, wyznaczajac cele i kierunek pracy;,
a dzieki swojemu zaangazowaniu - by¢ inspiracja i przyktadem do nasladowa-
nia dla innych;

» mediatorem: identyfikowa¢ oznaki konfliktéw, rozpoznawac kryzysy w zespole
projektowym, poszukiwac sposobow ich rozwigzania w celu zapewnienia dobrych
warunkow pracy, negocjowac z interesariuszami ich zaangazowanie w projekcie;

» mentorem: dzieli¢ sie wiedzg i do§wiadczeniem, angazowac sie¢ w poszukiwanie
rozwigzan probleméw technicznych zwigzanych z realizacjg projektu;

o ekonomisty: poszukiwac najbardziej efektywnych sposobow osiggniecia celow
projektu, mie¢ znajomo$¢ rynku, potrzeb klienta oraz znaczenia tego typu przed-
siewziecia dla strategii organizacji, dba¢ o wynik finansowy projektu;

 organizatorem: planowac i organizowac prace zespolu projektowego, analizo-
wac zlozone zagadnienia, poszukujac sposobdw ich rozwigzywania, przewidy-
wac zdarzenia i dziala¢ wyprzedzajaco;

o biurokratg: ustanawiac zasady i procedury realizacji projektu, zapewnia¢ zgod-
nos¢ proceséw zarzadzania nim z wewnetrznymi i zewnetrznymi wymaganiami,
ustanawia¢ mechanizmy raportowania i kontroli postepow prac, ocenia¢ prace
zespotu projektowego;

4 J.M. Nicholas, H. Steyn, Zarzgdzanie projektami. Zastosowanie w biznesie, inZynierii i nowocze-
snych technologiach, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 18.
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 kierownikiem kadr: okresla¢ wymagania i rekrutowa¢ pracownikéw oraz dba¢
o ich rozwoj profesjonalny, zapewnia¢ szkolenia i rozwoj kompetencji, ustana-
wia¢ zasady nagradzania i karania za wyniki pracy;

« psychologiem: nawigzywac bliskie relacje z ludzmi, motywowaé, wspieraé
w trudnych sytuacjach, pomaga¢ rozwigzywac kryzysy, uwzglednia¢ potrzeby
spoleczne i emocjonalne swoich podwtadnych;

o sprzedawcy: wspolpracowac z klientem i uzytkownikami projektu, dba¢ o jak
najlepszy wizerunek przedsiewzigcia oraz pozytywne zaangazowanie interesa-
riuszy, promowac osiagnigcia zespolu i sukces projektu, zapewnia¢ marketing
tego typu przedsigwzigcia™.

Kierownik zespotu projektowego musi posiada¢ odpowiednie kompetencje, aby
mogl sprosta¢ tym zadaniom.

Od kierownika projektu wymaga si¢, aby dobrze znal teori¢ zarzadzania projek-
tami. Sg male szanse na powodzenie projektu bez rzetelnej wiedzy na ten temat®. Aby
kierownik dobrze zarzadzat zespolem z réznych obszaréw, powinien zna¢ wszystkie
procedury administracyjne, ktére beda stosowane w organizacji projektu, powinien
posiada¢ wiedze z zakresu ekonomii i finanséw, tak aby mdc poprawnie interpre-
towa¢ dane finansowe dotyczace projektu. Wazne, aby rozumial ogét prac wyko-
nywanych w danym projekcie. Pozwoli mu to na umiej¢tne prowadzenie dyskus;ji,
zadawanie wlasciwych pytan i szukanie rozwiazan dla pojawiajacych sie problemow’.

Kierownik zespotu projektowego powinien uczestniczy¢ wczesniej jako czlo-
nek zespolow projektowych w wielu réznych projektach, nastepnie moze on pet-
ni¢ (formalnie lub nie) funkcje asystenta kierownika projektu, dopiero po przejsciu
tej drogi powinien zosta¢ kierownikiem. Co wiecej, poznanie pracy w projekcie
z perspektywy réznych stanowisk pozwoli takiemu kierownikowi lepiej rozumiec
pozniej zespdl, ktorym zarzadza, definiowa¢ problemy i proponowa¢ optymalne
rozwigzania. Nalezy pamietac, Ze nie kazdy projekt jest odpowiedni, by kierowala
nim osoba z niewielkim do$wiadczeniem®. Réwniez wazne jest do§wiadczenie kie-
rownika w kierowaniu ludzZmi z uwagi na to, ze czlonkowie zespotu projektowego
sa osobami kompetentnymi, samodzielnymi, co powoduje, ze kierownik zespolu

5 R Vaupel, G. Schmolke, A. Kriiger, Customer-Focused Management by Projects, MacMillan Pub-

lishers, Basingstoke 2000, s. 262, za: Nowoczesne zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, War-
szawa 2012, s. 124.

6 G.R. Heerkens, Jak zarzgdzad projektami, Wydawnictwo RM, Warszawa 2003, s. 7.
7 D. Lock, Podstawy zarzgdzania projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 64.

8 J.M. Nicholas, H. Steyn, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 745.
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projektowego powinien by¢ koordynatorem. Uwarunkowania realizacji projektu
wymagaja doswiadczenia w obszarze merytorycznym, ktérego dotyczy projekt.

J.R. Mereditth i S.]J. Mantel zwracajg uwage na pewne obszary zdolnosci i umie-
jetnosci, ktore zespalaja pozadane cechy oraz wspierajg dazenie do realizacji zada-
nia. Do obszaréw tych zaliczaja’:

1) wiarygodnos¢ techniczng i administracyjna,

2) identyfikacje sytuacji problemowych, tzw. wyczucie polityczne,
3) przywddztwo i style kierowania,

4) zdolnos¢ pracy w stresie.

Pierwszy obszar plasuje kierownika projektu w roli specjalisty posiadajacego
doswiadczenie i szeroko pojmowang wiedze oraz cechy skutecznego menedzera.

»~Wyczucie polityczne” przejawia si¢ zdolno$cig uzyskania wsparcia ze strony
kierownictwa organizacji, zdolnosciag dostrzegania sytuacji konfliktowych i szyb-
kiego ich rozwigzywania, zdolnoscia do koncentrowania wysitku uczestnikow pro-
jektu na dazeniu do wykonania przedsiewzigcia, niezaleznie od wtasnych aspiracji,
umiejetnoscig dostrzegania zagrozen.

Kierownik jako lider dziata z entuzjazmem, energig, odwaga, dojrzaloscia,
wykorzystuje potencjal poszczegélnych czlonkéw zespotu, motywuje, integruje.
Jest skutecznym przywodca, stosujacym zasady etyki oraz rozne style kierowania
- w zaleznosci od danej sytuaciji.

Zdolno$¢ pracy w stresie jest przez autoréw okreslana jako umiejetno$¢ pod-
stawowa. Ponadto istotne jest nie tylko posiadanie wskazanych umiejetnosci, lecz
takze postrzeganie kierownika przez interesariuszy i uczestnikéw projektu jako
osoby posiadajacej pozadane cechy i umiejetnosci.

Natomiast R. Archibald stworzyt katalog waznych cech osobowych kierownika
projektu, do ktérych zaliczyl':

o elastyczno$¢ i zdolnosci adaptacyijne,

o inicjatywe i zdolnosci przywodcze,

o pewnos¢ siebie, umiejetnos¢ przekonywania, plynnos¢ wypowiedzi,

o zdolnos¢ do efektywnej komunikacji i integrowania zespolow,

o umiejetnos¢ pogodzenia technicznych aspektéw projektu z czynnikami typu:
czas, koszty, ludzie,

9 Zob.: ]J.R. Meredith, S.J. Mantel, Project Management, John Wiley & Sons, New York 2012, s. 107,
za: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003.

10 Zob.: R. Archibald, Managing High-Technology Programs, John Wiley & Sons, New York 1976,
s. 55, za: ].M. Nicholas, H. Steyn, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 741.
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» dobrg organizacje i dyscypling,

» wiedze i wyksztalcenie, raczej ogélne niz specjalistyczne,

 zdolnos¢ do przeznaczania wigkszosci czasu pracy na planowanie i kontrole,

« umiejetnos$¢ rozpoznawania probleméw i podejmowania decyzji,

» zdolno$¢ do poswiecania duzych naktadéw czasu i pracy na realizacj¢ projektu
oraz do zarzadzania czasem.

Ponadto autor stoi na stanowisku, zZe kierownik projektu winien posiada¢ wysokie
umieje¢tnosci behawioralne i interpersonalne. Na pierwszym planie powinny si¢ zna-
lez¢ umiejetnosci aktywnego stuchania i komunikacji. Wiazg si¢ z nimi dodatkowe
umiejetnosci, takie jak: zadawanie pytan kardynalnych, pozostawienie rozméwcy
czasu na pelng wypowiedz, analizowanie odpowiedzi rozmdwcy i sprawdzenie jej
poprawnosci, ocena emocji rozmowcy.

A. Musial-Urbanczyk wskazuje nastepujace pozadane u kierownika projektu
cechy: umiejetnos¢ motywowania cztonkéw zespotu, umiejetnosé budowania zespotu,
umiejetnos¢ pracy zespolowej, lojalnos¢, elastycznos¢!. Cechy te skoncentrowane
sa wokdt pracy zespolowej i dotycza przede wszystkim relacji pomiedzy kierowni-
kiem projektu a cztonkami zespotu. Réwnie wazne z punktu widzenia zarzgdzania
projektem sg cechy osobowosciowe, ktdre wigza si¢ z wypelnianiem przez kierow-
nika projektu roli interpersonalnej czy informacyjnej. Z tego punktu widzenia wazne
sg takie cechy, jak: asertywno$¢, kreatywnos¢, przedsigbiorczos¢, gotowos¢ pono-
szenia nieuniknionego ryzyka oraz umiejetnos¢ radzenia sobie z sytuacjami stre-
sujacymi i zdolno$¢ do roztadowywania napie¢ w zespole projektowym'.

Analiza opisanych kompetencji kierownika projektu wedlug réznych autoréow
potwierdza, ze kompetentny kierownik projektu musi posiada¢ wiedze, doswiadcze-
nie, umiejetnosci oraz odpowiednie cechy osobowosciowe, pozwalajace na realizacje
podstawowych proceséw zarzadzania projektami, tj. planowania, organizowania,
motywowania i kontrolowania.

1" A. Musial-Urbanczyk, Kompetencje kierownika projektu i mozliwosci ich ksztaltowania, Wydaw-
nictwo Politechniki Slqskiej, Gliwice 2010, s. 94-95.

12 p. Wachowiak, S. Gregorczyk, B. Grucza, K. Ogonek, Kierowanie zespotem projektowym, Difin,
‘Warszawa 2004, s. 30.
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3. Metodyka badan oraz charakterystyka respondentéw

Przystepujac do badan nad poziomem kompetencji kierownikéw zespotu pro-
jektowego, autorzy przyjeli podejscie negatywnego postrzegania badanego zjawi-
ska. Jako cel badania postawiono identyfikacje luki kompetencyjnej kierownikéw
zespolow projektowych i ocene poziomu realizowanych funkcji kierowniczych.
Badanie zostalo zrealizowane przez zespdt pracownikéw Instytutu Zarzadzania
Szkoty Gl6wnej Handlowej w Warszawie'® w latach 2016-2017.

Zastosowanym narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankiety, ktory skia-
dal sie z wprowadzenia, cz¢$ci glownej oraz metryczki. W czesci glownej kwestiona-
riusza zapytano badanych o brakujace sktadowe kompetencji (wiedza, umiejetnosci,
doswiadczenie i cechy osobowosciowe — respondenci mogli wskaza¢ co najwyzej
jedna odpowiedz), a nast¢pnie identyfikowano charakter luki w kazdej sktadowej
kompetencji (respondenci mogli wskaza¢ co najwyzej dwie odpowiedzi). Podstawa
wyodrebnienia obszaréw wiedzy kierownika byty kluczowe obszary wiedzy w obsza-
rze badan i prac projektowych metodyki PMI: zarzadzanie zakresem projektu,
zarzadzanie czasem projektu, zarzadzanie kosztami projektu, zarzadzanie zaso-
bamiludzkimi, zarzadzanie ryzykiem w projekcie, zarzadzanie jakos$cig w projekcie,
zarzadzanie komunikacja w projekcie'*. Wéréd kluczowych umiejetnosci niezbed-
nych do pelnienia skutecznej funkeji kierownika zespotu projektowego wyrézniono
za P. Wachowiakiem, S. Gregorczykiem, B. Gruczg oraz K. Ogonkiem umiejetnosci:
podejmowania decyzji, komunikowania si¢ z zespotem, motywowania czlonkow
zespolu, rozwigzywania konfliktow w zespole, diagnozowania probleméw, rozwig-
zywania problemoéw, radzenia sobie w sytuacjach stresowych'. Podstawg wyodreb-
nienia badanych cech osobowosci byto podejscie P. Wachowiaka, koncentrujace sie
na takich cechach, jak: asertywnos¢, empatia, inteligencja emocjonalna, sympatia,
konsekwencja w dziataniu, kreatywno$¢, lojalnos¢ wobec czlonkéw zespotu pro-
jektowego'®. Badajac doswiadczenie kierownikéw zespolu projektowego, skoncen-
trowano sie na trzech obszarach do§wiadczenia: w kierowaniu ludzmi, w realizacji
projektow, w obszarze merytorycznym, ktdrego dotyczyl projekt.

13 W sktad zespotu wchodzili: dr hab., prof. SGH Piotr Wachowiak i dr Sylwester Gregorczyk.
4 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), fifth ed., PMI, 2013.
15 P Wachowiak, S. Gregorczyk, B. Grucza, K. Ogonek, Kierowanie. .., op.cit., Difin, Warszawa 2004.

16 p. Wachowiak, Profesjonalny menedzer. Umiejetnos¢ petnienia rél kierowniczych, Difin, Warszawa
2002.
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Respondentami byli stuchacze studiéw podyplomowych organizowanych przez
Katedre Zarzadzania Projektami Szkoty Giéwnej Handlowej w Warszawie. W opisy-
wanym badania udziat wzigly 72 osoby. Respondentami w wigkszos$ci byli mezczyzni
(66,6%), ze zrdéznicowanym do$wiadczeniem projektowym (50% badanych petnifa juz
funkcje kierownika zespolu projektowego), w przedziale wiekowym 20-30 lat (50,0%).
Szczegdtowa charakterystyke respondentéw przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka respondentow

Kryterium Udziat (%)

Kobiety 334
Ptec

Mezczyzni 66,6

20-30 lat 50,0

31-40 lat 38,9
Wiek

41-50 lat LA

powyzej 50 0,0

1-4 projektow 40,2

5-8 projektow 34,7
Doswiadczenie w realizacji projektéw

9-12 projektow 6,9

powyzej 12 projektow 18,2
Petniona funkcja kierownika zespotu Tak 50,0
projektowego Nie 50,0

Zrédlo: opracowanie wiasne.

4. Brakujace kompetencje kierownikdw zespotow
projektowych w opinii respondentéw

Wyniki przeprowadzonego badania pokazaly, ze odpowiednie cechy osobowo-
$ciowe to kluczowa brakujaca kompetencja u kierownikéw zespoléw projektowych
(rysunek 1).

Az 54% respondentow wskazato wlasnie te brakujacg skladowa kompetenciji.
Na drugim miejscu respondenci wskazali brak wlasciwej wiedzy projektowe;j (23%).
Najmniejsza staboscig kompetencyjng kierownikéw zespotéw projektowych, zda-
niem respondentéw, byl brak doswiadczenia (tylko 9% wskazan).

Co ciekawe, rozklad odpowiedzi udzielonych przez respondentéw pelniacych
funkcje kierownika zespotu projektowego i niebedacych kierownikami nieznacznie
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sie rdzni (tabela 2). Wprawdzie osoby z doswiadczeniem kierowniczym jako gléwna
brakujaca sktadowa kompetencji wskazuja odpowiednia postawe kierownika zespotu
projektowego (48,5% odpowiedzi grupy kierownikéw), to réwnie wysoko wykazuja
brak niezbednej wiedzy projektowej (31,4%). Osoby bez doswiadczenia kierowni-
czego wskazuja gléwnie na brak u kierownikéw zespotu projektowego odpowiednich
cech osobowosciowych (62,8%), pozostaltym skladowym kompetencji przypisujac
niewielki odsetek luki kompetencyjne;.

Rysunek 1. Brakujace kompetencje u kierownikéw zespotoéw projektowych

wiedza
23%

cechy
osobowosciowe umiejetnosci
54% 14%

doswiadczenie
9%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Rozklad brakujacych kompetencji u kierownikow zespoléw projektowych
- spojrzenie respondentéw z do§wiadczeniem kierowniczym versus
respondenci bez do§wiadczenia kierowniczego (%)

Respondenci z doswiadczeniem Respondenci bez doswiadczenia
Brakujace sktadowe kompetencji w roli kierownika zespotu w roli kierownika zespotu
projektowego projektowego
Wiedza 314 171
Umiejetnosci 14,2 14
Doswiadczenie 85 14
Cechy osobowosciowe 48,5 62,8

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z powyzszego rozktadu odpowiedzi mozna sformutowac wniosek, ze cztonkowie
zespolow projektowych bardziej cenig u kierownikéw wlasciwg postawe niz pozostale
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sktadowe kompetencji. Dodatkowo, w opinii 0sdb bez doswiadczenia kierowniczego,
brak odpowiednich cech osobowosciowych u kierownikéw zespotéw projektowych
jest kluczowg staboscia kierownikéw, przystaniajacg inne ich stabe strony.

Wsrdd najczesciej brakujacych obszaréow wiedzy projektowej u kierownikow
zespoléw projektowych respondenci wskazali niedobory w wiedzy z zakresu zarza-
dzania komunikacjg w projekcie (30%), zarzadzania zasobami ludzkimi (27%) oraz
zarzadzania ryzykiem w projekcie (19%). Najnizszy odsetek wskazan dotyczyt brakow
w wiedzy z zarzadzania kosztami projektu (3%) oraz zarzadzania jako$cia w projek-
cie (6%). Szczegdétowy rozktad odpowiedzi, identyfikujacy brakujace obszary wiedzy
przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Brakujace obszary wiedzy u kierownikow zespoldéw projektowych
zarzadzanie zakresem zarzadzanie czasem

projektu projektu
7% 8%

zarzadzanie kosztami
projektu

0
zarzadzanie komunikacja "

w projekcie
30%

zarzadzanie zasobami
ludzkimi

zarzadzanie jakoscig 27%

w projekcie
6%

zarzadzanie ryzykiem
w projekcie
19%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Uzyskane odpowiedzi ponownie potwierdzaja niedobory kompetencji miek-
kich u kierownikéw zespotéw projektowych. Tak zwana twarda wiedza projek-
towa (zarzadzanie kosztami, jako$cig, czasem) jest opanowana przez kierownikow
(w mniejszym stopniu jest wskazywana jako brak). Natomiast wyraznie brakuje
wiedzy z zakresu skutecznej komunikacji i budowania wtasciwych relacji w zespole.
Mozna zatem przypuszczaé, ze brak odpowiedniej postawy kierownika zespotu pro-
jektowego utrudnia mu zdobywanie niezb¢dnej wiedzy z obszardw relacji interper-
sonalnych (albo te kwestie sa przez niego niezauwazalne, albo wrecz uwaza je za
zbedne w pracy kierownika).
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Brak wiedzy tzw. migkkiej przektada si¢ na luki w umiejetnosciach kierow-
nika, niezbednych do utrzymywania dobrych relacji w zespole projektowym.
Brak umiejetnosci motywowania (26%) oraz umiejetnosci komunikowania sie
(23%) to najczesciej wskazywane przez respondentéw luki w umiejetnosciach
kierownikow zespotéw projektowych. Stosunkowo wysokim odsetkiem wskazan
cechowaly sie réwniez braki w umiejetno$ciach rozwigzywania konfliktow (15%),
diagnozowania probleméw (14%) i podejmowania decyzji (14%). Najmniejszym
odsetkiem (2%) cechowal sie brak umiejetno$ci radzenia sobie w sytuacjach stre-
sowych (rysunek 3).

Rysunek 3. Brakujace umiejetnosci u kierownikéw zespotoéw projektowych

. . radzenie sobie
rozwigzywanie B
azy w sytuacjach

probelf):/mow / stresowych
0

2%

podejmowanie
decyzji
14%

diagnozowanie
problemoéw
14%

komunikowanie
sie zzespotem
projektowym

rozwigzywanie 23%

konfliktow
w zespole

15% motywowanie

cztonkédw zespotu
26%

Zrédlo: opracowanie whasne.

Szczegdlowa analiza rozkladu brakujacych cech osobowosciowych u kierowni-
kow zespotéw projektowych pokazuje, ze praktycznie wszystkie badane zmienne
nalezy traktowac jako stabosci kierownikéw. Najnizsza czestos¢ wskazan zano-
towano w stosunku do sympatii (3%), kreatywnosci (7%) i asertywnosci (9%).
W pozostalych przypadkach odsetek wskazan przekraczal 10%. Najwiekszg luke
osobowo$ciowa zanotowano w stosunku do inteligencji emocjonalnej (28%) i kon-
sekwencji w dziataniu (22%). Rozk}ad brakujacych cech osobowosciowych przed-
stawiono na rysunku 4.

Badani respondenci w przewazajacej wiekszoéci wskazali, Ze kierownikom zespo-
téw projektowych brakuje doswiadczenia w kierowaniu ludzmi (56%). Nalezy jednak
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zaznaczy¢, ze braki w doswiadczeniu merytorycznym (24%) i w realizacji projektow
(20%) rowniez zostaly wyrdznione (rysunek 5).

Rysunek 4. Brakujace cechy osobowosciowe u kierownikéw zespotow projektowych

lojalnos¢ wobec asertywnosc¢

cztonkéw zespotu 9%
projektowego
14%

kreatywnos¢ /

empatia

17%
7%
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w dziataniu inteligencja
22% emocjonalna
28%

sympatia
3%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 5. Brakujace do$wiadczenie kierownikéw zespotow projektowych

w obszarze
merytorycznym,
ktérego dotyczy

projekt
24%

w kierowaniu
ludZmi
56%

w realizacji
projektéw
20%

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Wyréznione przez respondentéw kluczowe braki w wiedzy, umiejetnosciach

i cechach osobowos$ciowych przekladaja si¢ na zidentyfikowane luki w realizacji
funkcji kierowniczych (rysunek 6). Wedtug badanych najstabiej realizowanymi
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funkcjami kierowniczymi s motywowanie (40%) i planowanie (31%). Stosunkowo
dobrze radzg sobie kierownicy z kontrolowaniem - tylko 8% respondentéw wska-
zalo te funkcje kierowniczg jako najstabiej realizowang. Zastanawiajace jest, ze sto-
sunkowo duzo badanych (21%) wskazato nieudolno$¢ w organizowaniu jako istotna
stabo$¢ kierownikow zespotéw projektowych. Trudno sobie wyobrazi¢ kierownika
zespolu projektowego, ktory nie jest dobrym organizatorem.

Rysunek 6. Rozklad najstabiej wykonywanej funkcji przez kierownikéw zespotow
projektowych

kontrolowanie
8%

planowanie
31%

motywowanie
40%

organizowanie
21%

Zrédlo: opracowanie whasne.

Przedstawione powyzej rozklady pokazuja do$¢ znaczne braki kompetencyjne
kierownikéw zespoldw projektowych. Niska ocene kompetencji kierownikéw zespotu
projektowego potwierdza tez uzyskana wartos¢ punktowa. Respondenci zostali
poproszeni o 0golng wyceng¢ kompetencji swoich kierownikéw w skali pigciostop-
niowej (1 oznaczalo bardzo stabo, a 5 bardzo dobrze oceniane kompetencje). War-
to$¢ srednia dla badanej grupy wyniosta 3,08, co nie jest zadowalajacym wynikiem.

Interesujace jest, ze osoby z doswiadczeniem w kierowaniu zespotem projekto-
wym byly bardziej surowe i wycenity poziom kompetencji swoich kolegéw ponizej
$redniej (3,02). W pozostalych grupach respondentéw nie zanotowano wigkszych
odchylen (tabela 3).
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Tabela 3. Srednia ocena kompetencji kierownikéw zespotéw projektowych w podziale
na wybrane grupy respondentow

Grupa respondentéw Srednia ocena kompetencji
Osoby z doswiadczeniem w kierowaniu zespotem projektowym 3,02
Osoby bez doswiadczenia w kierowaniu zespotem projektowym 3,14
Mezczyzni 31
Kobiety 3,07
Osoby w wieku 20-30 lat 31
Osoby w wieku 31-40 lat 3,10

Zrédlo: opracowanie wlasne.

5. Podsumowanie

Z przeprowadzonych badan wnika, ze ocena kompetencji kierownikéw zespolow
projektowych w polskich przedsigbiorstwach jest niezadawalajaca. We wszystkich
skladowych kompetencji wystepuja braki kompetencyjne. Najgorzej zostaly oce-
nione kompetencje dotyczace odpowiednich cech osobowych kierownika zespotu
projektowego. Jesli chodzi o wiedze, jaka powinien posiadac kierownik zespotu pro-
jektowego, najstabiej zostala oceniona wiedza z zakresu zarzadzania komunikacja.
Motywowanie jest umiejetnoscia, ktoérej w najwigkszym stopniu brakuje kierowni-
kom. Cechg osobowosciows, ktéra zostala najgorzej oceniona, jest inteligencja emo-
cjonalna. Kierownicy zespotoéw projektowych wykazuja si¢ matym doswiadczeniem
w kierowaniu ludzmi. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze kierownikom zespo-
téw projektowych przede wszystkim brakuje tak zwanych kompetencji miekkich,
ktdére pozwalajg na przetwarzanie wiedzy w praktyczne dzialanie, prowadzace do
pozadanych wynikéw. Powyzsze braki kompetencyjne powoduja, ze kierownicy
zespoldéw projektowych maja najwigksze klopoty z wykonywaniem funkcji moty-
wowania. Zbyt niskie kompetencje kierownikow zespoléw projektowych moga by¢
przyczyng porazek w projektach. Nalezy zwraca¢ wigksza uwage na dobér kierow-
nikow zespotow projektowych z odpowiednimi kompetencjami, ktére pozwola
na zrealizowanie projektu z sukcesem.
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Competencies of Project Team Managers

Summary

The article presents the results of the authors' own research on the competencies of managers
of project teams operating in business companies in Poland. The focus is on the competencies
connected with the knowledge, skills, experience and personal traits which an effective project
team manager should possess. The area of interest of the authors also includes the competency
deficiencies in these components of competency. The conducted research indicates that project
team managers do not possess appropriate competencies which facilitate the implementation
of projects. There are competency deficiencies in all components of competency. Managers
are primarily short of the so-called soft competencies.

Keywords: project team management, project team manager, competencies of project team
manager






