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Streszczenie

Kluczowym czynnikiem sukcesu projektu sa kompetencje kierownika, gdyz od jego wiedzy, umiejet-
nosci i doswiadczenia zalezy w duzej mierze skuteczne i efektywne realizowanie dziatan projektowych.
W literaturze jest dostepnych wiele badan na temat czynnikéw sukcesu i porazki projektu. Jednocze-
$nie stowarzyszenia zajmujgce sie zarzadzaniem projektami, takie jak: Project Management Institute
(PMI) czy International Project Management Association (IPMA), opracowaly ramowe wytyczne
kompetencji kierownika projektu, ktére umozliwiaja ocene jego wiedzy i umiejetnosci. Brakuje jednak
badan dotyczacych wpltywu poszczegélnych kompetencji na sukces projektu, szczegdlnie w polskich
przedsiebiorstwach. W zwiazku z tym w artykule przedstawiono wyniki badan ankietowych, ktére
zostaly przeprowadzone w celu ustalenia, jaki jest wptyw kompetencji kierownika projektu na suk-
ces projektu w polskich przedsiebiorstwach. Badania zrealizowano w formie ankiety internetowej. Ich
wyniki wskazuja, Ze kompetencje behawioralne sg najistotniejsze wedtug respondentéw w kontekscie
sukcesu projektu.

Stowa kluczowe: czynniki porazki projektu, czynniki sukcesu projektu, kompetencje kierownika pro-
jektu, zarzadzanie projektami
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1. Wprowadzenie

Kluczowym aspektem powodzenia projektu sg zasoby ludzkie. Od ich zaangazowa-
nia w prace projektowe zalezy w duzej mierze jego skutecznos¢. Kapital ludzki wystepu-
je ponadto we wszystkich domenach (obszarach problemowych) fadu projektowego. Lad
projektowy, jak wskazuja Trocki i Juchniewicz [2022a, s. 60], jest spdjnym i komplekso-
wym zbiorem zasad, proceséw, decyzji, metod i rozwigzan organizacyjnych stosowanych
w ramach dzialalnosci projektowej organizacji, wiazacym ja z jej celami. W tadzie projek-
towym wyrdzniamy nastepujace domeny [Trocki, Juchniewicz, 2022b, s. 15]: strategiczna,
metodyczng, organizacyjng i personalng. Domena strategiczna (inaczej fad strategiczny)
jest zwigzana z zapewnieniem zgodnosci dziatan realizowanych w projekcie ze strategia
organizacji. Z kolei domena metodyczna (fad metodyczny) obejmuje czynnosci doboru sku-
tecznego i efektywnego wsparcia metodycznego w zarzadzaniu projektem, programem lub
portfelem. Domena organizacyjna (fad organizacyjny) jest natomiast oparta na skutecznym
i efektywnym wspoétdziataniu dwoch organizacji, czasowej organizacji projektowej i orga-
nizacji macierzystej [Trocki, 2023, s. 131]. Ostatnia z domen, personalna (fad personalny)
dotyczy zapewnienia kompetencji niezbednych do skutecznego i efektywnego zarzadzania
projektami [Trocki, Juchniewicz, 2022a, s. 69].

W celu stworzenia fadu projektowego niezbedne jest posiadanie wykwalifikowanych
pracownikow, a w szczegdlnosci kierownika projektu, ktory przez zastosowanie spojnych
i kompleksowych zasad, metod, technik i narzedzi wplynie na skuteczne realizowanie dzia-
talnosci projektowej. Fakt ten potwierdzaja badania The Standish Group, z ktérych wynika,
ze az 12% sukcesu projektu zalezy wtasnie od wiedzy i umiejetnosci kierownika projektu
[Johnson, 2018]. Tak duze znaczenie tego czynnika zadecydowalo o przeprowadzeniu badan
majacych na celu ustalenie, jaki jest wptyw kompetencji kierownika projektu na sukces pro-
jektu w polskich przedsigbiorstwach. W celu rozpoznania problemu badawczego przepro-
wadzono analize literaturowg dotyczaca czynnikéw sukcesu i porazki projektu oraz modeli
kompetencji kierownika projektu, a nastepnie przeprowadzono badania ankietowe.

2. Analiza literaturowa

Prowadzac analize literatury pod katem zdefiniowanego problemu badawczego, w pierw-
szej kolejno$ci rozpoznano czynniki sukcesu projektu. Jak wynika z badan zrealizowanych
na przetomie ¢wier¢ wieku, sukces projektu zalezy od wielu czynnikéw. W latach 60. i 80.
sukces projektu mierzono kosztem, czasem i zakresem, skladajacymi si¢ na tzw. zelazny
trojkat zarzadzania projektami [Atkinson, 1999, s. 337]. Z biegiem czasu pojawily sie nowe
czynniki sukcesu projektu, takie jak: satysfakcja kluczowych interesariuszy, w tym zespo-
tu projektowego i sponsoréw [Jugdev, Miiller, 2005, s. 11; Shenhar, Levy, Dvir, Maltz, 2001,
s. 712; Serrador, Turner, 2014, s. 80; Turner, Zolina, 2012, s. 91; Young, Poon, 2013, s. 944],
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kompetencje zespotu projektowego, osigganie celéw strategicznych, odpowiednia komuni-
kacja [Cserhati, Szabo, 2014, s. 619; PMI, 2013, s. 35], stosowanie metodologii, metod i tech-
nik wspierajacych zarzadzanie projektami czy tez zarzadzanie ryzykiem, optymalizacja
i wyraznie zdefiniowany cel biznesowy [Hass, 2010; Miiller, Turner, 2007a, s. 302; Johnson,
Mulder, 2015, s. 11; Sebestyen, 2017, s. 712; Martens, Machado, Martens, Oliveira e Silva, de
Freitas, 2018, s. 259]. Ponadto na sukces realizacji projektu majg wyptyw [Kozuch, Sienkie-
wicz-Matyjurek, 2013, s. 109]: czynniki organizacyjne, srodowisko projektowe oraz relacje
miedzy interesariuszami projektu. Rozwazajac czynniki organizacyjne, nalezy zwréci¢ uwage
na aspekty dotyczace: wlasciwego okreslenia zakresu i lokalizacji projektu, jasno ustalonego
celu projektu, dekompozycji faz projektu, przydziatu zasobéw do zadan, realnego szacowa-
nia czasu i budzetu projektu, systemu komunikacji oraz doboru odpowiedniej technolo-
gii. Czynniki te zaleza w duzej mierze od kompetencji i umiejetnosci wykorzystania metod
i technik zarzadzania projektami.

Krytyczne czynniki sukcesu rdznig si¢ w zaleznosci od branzy, w ktérej sg realizowane
projekty [Spalek, 2014, s. 4831; Urbanski, Haque, Oino, 2019, s. 26]. Mozna jednak ziden-
tyfikowa¢ uniwersalny zbidr tego typu elementéw, wspolny dla wszystkich branz, na ktory
skladaja sie:
 jasno ustalony cel projektu,

o kompetencje kierownika projektu,

« kompetencje pozostalych cztonkéw zespolu projektowego,

« wysoki autorytet kierownika projektu,

o poparcie zarzadu dla projektu,

o optymalizacja projektu,

« zastosowanie odpowiedniego podejscia do zarzadzania projektami,
« odpowiedni system komunikacji,

« motywacja czlonkéw zespotu projektowego,

o metody, techniki i narzedzia wykorzystywane w zarzadzaniu projektami,
« technologia i infrastruktura wykorzystywana w projekcie,

« zaangazowanie klienta podczas planowania i realizacji projektu.

Przedmiotem badan wielu naukowcédw sg réwniez czynniki warunkujace porazke pro-
jektu. Clarke [1999, s. 141] wskazuje, ze za porazke projektu odpowiadajg w szczegdlnosci:
brak standaryzacji proceséw projektowych, realizowanie wigkszej liczby zadan niz wymaga
tego zakres projektu, brak motywacji pracownikéw do pracy oraz réznice kulturowe. Yeo
[2002, s. 243] wskazuje, zZe na porazke projektu maja wyplyw nastepujace grupy czynnikow:
organizacyjne, techniczne, ludzkie i polityczne oraz zachodzgce miedzy nimi interakgcje.
Cicmil [1997] podkresla natomiast, ze na niepowodzenie projektu duzy wplyw ma odbiorca
projektowanego produktu, czyli klient. Attarzadeh oraz Ow [2008, s. 236] wskazuja na zna-
czenie trzech grup czynnikéw porazki projektu: planowania i szacowania, wdrazania oraz
ludzi. Czynnikéw niepowodzenia projektow jest wiele i w zaleznosci od rodzaju projektu
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moga sie one miedzy sobg rézni¢. Najczesciej porazka projektu wynika jednak z nastepuja-
cych przestanek:

« czlonkowie zespotu sg zle dobrani do realizacji projektu,

« zfe zarzadzanie projektem przez kierownika,

» zle oszacowany czas projektu,

» brak motywacji cztonkéw zespotu projektowego,

o 7le zdefiniowane cele projektu,

o brakzarzadzania zmiang,

» czeste zmiany kierownika projektu,

o zwlekanie z analizg zadan,

« niepoprawne szacowanie zapotrzebowania na zasoby,

» brak zaangazowania i wsparcia ze strony kierownictwa firmy,
» brak zainteresowania ze strony interesariuszy projektu,

« brak zastosowania metodyki zarzadzania projektami,

o kierownik projektu z matym do$wiadczeniem.

Powyzsza analiza wskazuje, ze wiele czynnikéw sukcesu i porazki projektu zalezy od
kierownika projektu. Zgodnie z tym podej$ciem w badaniu dotyczacym wplywu kompe-
tencji kierownika projektu na sukces projektu w polskich przedsiebiorstwach uwzgledniono
wymienione wyzej w punktach czynniki sukcesu i niepowodzenia projektu.

W zwiazku z tym, zZe kompetencje kierownika projektu sa krytycznym czynnikiem suk-
cesu projektu, w dalszej czesci analizy skupiono si¢ na ustaleniu zestawu kompetencji kie-
rownikéw, ktore moga mie¢ najwigkszy wyplyw na sukces projektu.

Kierownik projektu jest najwazniejsza osobg w zespole projektowym i petni funkcje lide-
ra projektu, odpowiadajac przede wszystkim za [Zeiher, 2015]:

» dobdr i wdrozenie 0oséb do zespolu projektowego,

« planowanie projektu,

o opracowanie harmonogramu oraz budzetu projektu,

« przydzielanie zasobéw do zadan,

« prowadzenie dyskusji operacyjnych oraz negocjacji z kierownictwem wyzszego szczebla,
e monitorowanie postepu w projekcie,

o rozwigzywanie problemow technicznych oraz konfliktéw w zespole projektowym.

Kierownik projektu, w celu skutecznego i efektywnego realizowania swoich zadan, musi
posiada¢ odpowiednie kompetencje. Filipowicz [2019, s. 44] definiuje kompetencje jako dys-
pozycje w zakresie wiedzy, postaw i umiejetnosci, ktére umozliwiajg realizowanie zadan
zawodowych na odpowiednim poziomie. Z kolei PMI opisuje kompetencje kierownika pro-
jektu jako powigzanie wiedzy, postaw, umiejetnosci i innych cech osobowych, ktére wptywaja
na skutecznos¢ i efektywno$¢ zarzadzania projektem. Moga by¢ one mierzone na podsta-
wie przyjetych standardéw oraz podnoszone i rozwijane poprzez szkolenia i warsztaty [PMI
2017, s. 9; PMI 2018a, s. 366; Cartwnight, Yinger, 2007]. Stowarzyszenie International Pro-
ject Management Association (IPMA) definiuje natomiast kompetencje kierownika projek-
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tu jako zastosowanie wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci w celu osiggniecia rezultatu projektu
[IPMA, 2015, s. 15].

W zwigzku z tym, ze kierownik projektu musi posiada¢ wszechstronne kompetencje
w zakresie zarzgdzania projektami, wazna jest mozliwos¢ oceny, czy osoba prowadzaca pro-
jekt faktycznie je posiada i na jakim poziomie. W tym celu wykorzystywane s3 modele kom-
petencji kierownikéw projektu. Modele te sg najczesciej opracowywane przez stowarzyszenia
specjalizujgce si¢ w zarzadzaniu projektami (IPM A, PMI), oferujgce jednoczes$nie mozliwosé
uzyskania certyfikatu potwierdzajacego posiadane przez kierownika projektu kompetencje.
Najpopularniejszymi modelami kompetencji kierownika projektu sa PMCD (ang. project
manager competency development) opracowane przez PMI oraz wytyczne ICB (ang. indivi-
dual competence baseline) zalecane przez IPMA.

Ramowe wytyczne PMI uwzgledniaja trzy obszary kompetencji kierownika projektu,
dotyczace kolejno: 1) wiedzy z zakresu technicznego zarzadzania projektami (ang. technical
project management), 2) przywdédztwa (ang. leadership) oraz 3) zarzadzania strategicznego
i biznesowego (ang. strategic and business management) [PMI, 2018a, s. 97]. Obszary te tworza
tzw. trojkat talentow (ang. talent triangle). W ramowych wytycznych PMI w kazdym obsza-
rze wyrdzniamy kompetencje, ktére powinien posiadac kierownik projektu. W odniesieniu
do technicznego zarzadzania projektami sg to m.in. zwinne praktyki, gromadzenie i zarza-
dzanie danymi, metoda wartosci wypracowanej, zarzagdzanie (projekt, program, portfolio),
zarzadzanie cyklem zycia (projekt, program, portfolio, produkt) oraz wiele innych (tabe-
la 1). Z kolei w zakresie przywoédztwa kierownik projektu powinien posiada¢ kompetencje
odpowiadajace za m.in. burze mdézgéw, coaching i mentoring, zarzadzanie konfliktem, inte-
ligencje emocjonalng i inne (tabela 2). W obszarze zarzadzania strategicznego i biznesowe-
go kierownik projektu powinien wykazywac si¢ natomiast kompetencjami wpisujacymi sie
m.in. w zarzadzanie i realizacj¢ korzysci, przedsiebiorczos¢, modele i struktury biznesowe
czy analiz¢ konkurencji (tabela 3).

Stowarzyszenie IPMA opracowato z kolei Wytyczne Kompetencji Indywidualnych, ktdre
podzielono na trzy domeny: zarzadzanie projektami, zarzadzanie programami oraz zarza-
dzanie portfelami projektu. W zaleznosci od tego, ktére kompetencje sa potrzebne w przed-
siebiorstwie, taki model kompetencji nalezy zastosowac.

Model kompetencji IPMA obejmuje trzy grupy kompetencji: praktyczne, ludzkie i per-
spektywy. W zakresie kompetencji praktycznych IPM A wyrdznia trzynascie aspektéw doty-
czacych wiedzy i umiejetnosci w zakresie technicznego planowania i realizacji projektu, do
ktoérych zaliczono m.in. definiowanie projektu, wymagania, cele i korzysci, zakres dzialan
itd. (tabela 1). Kolejna grupa kompetencji wskazuje, jakie umiejetnosci osobiste i spotecz-
ne powinien posiada¢ kierownik projektu, aby skutecznie realizowa¢ zadania. Wyrdznia
sie dziesie¢ kompetencji ludzkich, w tym m.in. autoretleksje i zarzadzanie sobg, spdjnos¢
wewnetrzng i rzetelno$¢ oraz inne (tabela 2). Trzecia grupa kompetencji dotyczy perspekty-
wy projektu, czyli umiejetnosci wspolpracy z otoczeniem projektu. Nalezg do nich réwniez
przestanki, ktdre sktaniaja ludzi oraz przedsigbiorstwa do inicjowania, planowania i realiza-
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cji projektu [IPMA, 2015, s. 26]. W zakresie tych kompetencji wyréznia si¢ pie¢ elementow:
strategie, nadzor zarzadczy, struktury i procesy, zgodno$¢, normy i przepisy, uktad sit i inte-
resOéw oraz kulture i warto$ci.

W literaturze mozna odnalez¢ wiele autorskich modeli kompetencji kierownika projek-
tu. Jednym z nich jest model opracowany przez Association for Project Management (APM)
competence framework. Obejmuje on 29 kompetencji, jakie powinien posiada¢ kierownik
projektu, w podziale na cztery grupy [APM, 2023, s. 4]: orientacja na sukces, przygotowanie
do zmian, ludzie i zachowanie oraz planowanie i zarzadzanie wdrozeniem. Pierwsza grupa
kompetencji dotyczy orientacji kierownika projektu na sukces realizowanego przedsiewzig-
cia, stad wyrdznia sie tu [APM, 2023, s. 6-13]: cykle zycia, ustalenia dotyczace zarzadzania,
zréwnowazony rozwdj, zarzadzanie finansami, uzasadnienie biznesowe oraz ksztaltowanie
portfela. Kolejna grupa kompetencji odnosi si¢ do umiejetnosci zwiazanych z przygotowa-
niem i wprowadzaniem zmian w projekcie i obejmuje [APM, 2023, s. 15-25]: nabywanie, opi-
nie, zapewnienie, rozwdj zdolnosci, zarzadzanie przej$ciami oraz zarzadzanie korzysciami.

Do kolejnej grupy kompetencji kierownika projektu, dotyczacych ludzi i ich zachowan,
zalicza sie [APM, 2023, s. 26-35]: zaangazowanie i komunikacje z interesariuszami, kierow-
nictwo, umiejetnos¢ rozwigzania konfliktéw, przywodztwo, zarzadzanie zespolem, rézno-
rodnos¢ i wlaczenie oraz etyke, zdolnos¢ i profesjonalizm. Ostatnia grupa kompetencji, jakie
powinien posiada¢ kierownik projektu, to wedtug APM umiejetnosci dotyczace planowania
i zarzadzania wdrozeniem. Wyrdznia si¢ tu kompetencje dotyczace [APM, 2023, s. 37-54]:
zarzadzania wymaganiami, rozwoju rozwigzan, zarzadzania jakoscia, zintegrowanego pla-
nowania, zarzadzania harmonogramem, zarzadzania zasobami, planowania wydajnosci
zasobow, budzetowania i kontroli kosztow, zarzadzania kontraktami, zarzgdzania ryzykiem
i problemami oraz kontrolg zmian.

Tabela 1. Zestawienie kompetencji dotyczacych praktycznych (technicznych) umiejetnosci
kierownika projektu wedlug instytucji i autoréw

Techniczne kompetencje wedtug PMI Praktyczne kompetencje wedtug IPMA
« zwinne praktyki - definiowanie projektu
+ gromadzenie i zarzadzanie danymi + wymagania, cele i korzysci
- metoda wartosci wypracowanej - zakres

zarzadzanie (projekt, program, portfolio)
zarzadzanie cyklem zycia (projekt, program, portfolio,

zarzadzanie czasem w projekcie
organizacja projektu i komunikacja

produkt) - jakos¢
- zarzadzanie wydajnoscia (projekt, program, portfolio) - finanse
« zarzadzanie wymaganiami i identyfikowalno$¢ - zasoby
« zarzadzanie ryzykiem « zamoéwienia
« zarzadzanie harmonogramem + planowanie i kontrola
- zarzadzanie zakresem (projekt, program, portfolio, « ryzyko

produkt)
szacowanie czasu, budzetu i kosztow

interesariusze
zmiany i transformacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: PMI [2018a, s. 98-99] oraz IPMA [2015, s. 101-145].
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Tabela 2. Zestawienie kompetencji dotyczacych ludzkich (behawioralnych) umiejetnosci
kierownika projektu wedlug instytucji i autoréw

Kompetencje przywddcze wedtug PMI Kompetencje ludzkie wedtug IPMA
«+ burza mézgoéw - autorefleksja i zarzadzanie sobg
« coaching i mentoring + spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnos¢
« zarzadzanie konfliktem + komunikacja interpersonalna
- inteligencja emocjonalna - relacje i zaangazowanie

.
.

wptywanie przywodztwo

umiejetnosci interpersonalne praca zespotowa

umiejetnos$¢ stuchania konflikty i kryzys

negocjacje « przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢
rozwigzywanie probleméw negocjacje

budowanie zespotu orientacja na wynik

.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: PMI [2018a, s. 101-103] oraz IPMA [2015, s. 62-84].

Analizujac, jaki zestaw kompetencji nalezy uwzgledni¢ w badaniu, opracowano zesta-
wienie wszystkich kompetencji kierownika projektu wedlug ramowych wytycznych PMI
i IPMA. Dodatkowo rozwazono ramowe kompetencje APM.

Tabela 3. Zestawienie kompetencji dotyczacych kontekstowych (biznesowych) umiejetnosci
kierownika projektu wedlug instytucji i autoréow

Kompetencje w zakresie zarzadzania strategicznego

i biznesowego wedtug PMI Kompetencje perspektywy (kontekstowe) wedtug IPMA

« zarzadzanie i realizacja korzysci - strategia

- przedsiebiorczos¢ « nadzor zarzadczy, struktury i procesy
+ modele i struktury biznesowe + zgodno$¢, normy i przepisy

- analiza konkurencji « uktady sitiintereséw

« relacje z klientami i satysfakcja + kultura i wartosci

znajomos¢ branzy i standardy

zgodnosc z przepisami i regulacjami
$wiadomos¢ rynkowa i warunki

funkcje operacyjne (np. finanse, marketing)
planowanie strategiczne, analiza i dostosowanie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: PMI [2018a, s. 99-101] oraz IPMA [2015, s. 40-59].

Z analizy literaturowej dotyczacej kompetencji kierownika projektu mozna wywniosko-
wag, ze opisane modele maja wspolne cechy, co pozwala wskaza¢ najwazniejsze kompetencije
kierownika projektu. W zwigzku z tym do badania wptywu kompetencji kierownika pro-
jektu na sukces przedsigwzie¢ realizowanych w polskich przedsi¢biorstwach wytypowano
trzy grupy kompetencji: techniczne (praktyczne), behawioralne (ludzkie) oraz kontekstowe
(biznesowe, perspektywy). W tabeli 4 przedstawiono szczegdétowe zestawienie kompetencji
wzietych pod uwage w ramach badania ankietowego.
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Tabela 4. Zestaw kompetencji kierownika projektu poddanych badaniu ankietowemu

Kompetencje kontekstowe

Kompetencje techniczne (praktyczne) | Kompetencje behawioralne (ludzkie) (biznesowe, perspektywy)

- organizacja projektu « komunikacja interpersonalna + zgodnos¢, normy i przepisy
+ wymagania, cele i korzysci + praca zespofowa « $wiadomosc rynku i warunkéw
- planowanie i kontrola « przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢ otoczenia

.
.
.

zarzadzanie finansami w projekcie autorefleksja i zarzadzanie soba znajomos¢ branzy
zarzadzanie zasobami w projekcie profesjonalizm i etyka struktura organizacyjna
zarzadzanie zakresem projektu - orientacja na wynik « planowanie strategiczne
definiowanie projektu « przywdédztwo « kultura i wartosci
zarzadzanie jakoscia negocjacje funkgcje operacyjne
zarzadzanie ryzykiem zarzadzanie konfliktem nadzér zarzadczy
zarzadzanie czasem w projekcie
zarzadzanie integracja

zarzadzanie zaméwieniami
zarzadzanie zmiana i transformacja
zarzadzanie interesariuszami

e o o o
.
.

.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3. Proces badawczy

Proces badawczy jest podejmowany w celu przeprowadzenia badania naukowego i obejmuje
realizacje kilku etapow. W wiekszosci przypadkéw [Apanowicz 2002, s. 38; Baran, 2021, s. 26;
Lipinski, Szarucki, 2020, s. 110; Nowak, 2011, s. 46] etapy te sa charakteryzowane podobnie,
cho¢ w poszczegdlnych ujeciach wystepuja drobne réznice dotyczace ostatecznej liczby eta-
péw w przebiegu procesu badawczego. W artykule przyjeto podejscie zaproponowane przez
Baran [2021, s. 26], ktéra dzieli proces badawczy na trzy czedci: koncepcyjng, empiryczng
oraz dedukcyjno-aplikacyjna. Pierwsza cze$¢ obejmuje konceptualizacje, eksplikacje i opera-
cjonalizacje, czyli okreslenie problemu badawczego wraz z jego uzasadnieniem i ustaleniem
pytan badawczych, a takze przelozenie opracowanej analizy literaturowej oraz problemu
badawczego na konkretne decyzje o charakterze empirycznym, czyli wybdér metod badaw-
czych oraz obiektow badania. Ostatnig czynno$cig w ramach tego etapu jest przygotowanie
narze¢dzi badawczych. Druga czg¢s¢ procesu badawczego obejmuje realizacje badan nauko-
wych. W pierwszej kolejnosci przeprowadza si¢ badanie pilotazowe, ktorego celem jest wedlug
Nowak [2011, s. 59] potwierdzenie przydatnosci metod i narzedzi badawczych wykorzysta-
nych w danym $rodowisku oraz ocena zasadnosci doboru okres$lonych metod badawczych.
Badanie pilotazowe realizuje si¢ z udzialem innych respondentéw niz badanie zasadnicze. To
z kolei przeprowadza si¢ juz na wlasciwej probie jednostek, przy zachowaniu zalozen przyje-
tych na etapie koncepcyjnym, umozliwiajacych przeglad i stworzenie bazy danych uzyska-
nych w ramach badan. Trzecia wreszcie cze$¢ procesu badawczego, dedukcyjno-aplikacyjna,
to powrot do teorii, ktdra stanowi podstawe realizacji badan naukowych. Dzialania podej-
mowane na tym etapie obejmuja: analize statystyczng, interpretacje wynikow, sformulowa-
nie wnioskéw konicowych w odniesieniu do tezy badawczej oraz publikacje wynikéw badan.
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Na rysunku 1 przedstawiono schemat procesu badawczego realizowanego w latach
2022-2023, podzielonego na trzy gtéwne czesci. Pierwsza z nich obejmowala przeprowadze-
nie analizy literaturowej, na podstawie ktorej sformufowano problem badawczy, dotyczacy
wplywu kompetencji kierownika projektu na sukces projektéw realizowanych w polskich
przedsigbiorstwach.

W celu rozwigzania problemu badawczego sformutowano nastepujace pytania badawcze:
1) Jakie czynniki wplywajg na sukces projektu w polskich przedsiebiorstwach?

2) Jakie czynniki wplywaja na porazke projektu w polskich przedsigbiorstwach?

3) Jakie certyfikaty w zakresie zarzadzania projektem posiadaja kierownicy projektow?
4) Czy certyfikaty posiadane przez kierownika projektu majg wplyw na sukces projektu?
5) Jakie kompetencje kierownika projektu najbardziej wplywajg na sukces projektu?

Ponadto sformulowano dwie tezy badawcze, w mys$l ktérych: sukces projektu zalezy
w duzej mierze od kompetencji kierownika projektu oraz mozliwe jest wskazanie kompe-
tencji kierownika projektu, ktore majg najwickszy wptyw na sukces projektu.

Rysunek 1. Badanie wplywu kompetencji kierownika projektu na sukces projektu

Konceptualizacja — analiza literaturowa, sformutowanie zarysu problemu badawczego.
Eksplikacja — jednoznaczne ustalenie problemu, pytan i tez badawczych.
Czeéc - Operacjonalizacja — ustalenie planu badania pilotazowego i zasadniczego, wybér metod
koncepcyjna badawczych, okreslenie liczebnosci préby badawczej.
(lipiec-listopad 2022) | » Przygotowanie narzedzia badawczego - przygotowanie kwestionariusza ankietowego.

..<

Badania pilotazowe — przeprowadzenie w formie ankiety online, dyskusja z respondentami
na temat zasadnosci podjetego tematu oraz pytan zawartych w kwestionariuszu ankietowym.

¢

Czes¢ - Badania zasadnicze — przeprowadzenie ankiety internetowej przez firme zewnetrzna.
empiryczna - Stworzenie bazy danych - przygotowanie bazy danych z badania zasadniczego przez firme
(grudziert 2022 - zewnetrzng.

— kwiecien 2023)

Analiza statystyczna — analiza wynikéw badan otrzymanych od firmy zewnetrzne;j.
Interpretacja wynikéw badan — przedstawienie wynikéw badan w postaci wykreséw wraz
zich interpretacja.

- Sformutowanie wnioskéw konncowych w odniesieniu do tezy badawczej — odniesienie

¢

Cresc
deduiecsycjn o- uzyskanych wynikdw badar do sformutowanych tez badawczych na etapie eksplikacji.
-aplikacyjna - Publikacja wynikéw badan - préba scharakteryzowania wktadu w rozwdj dyscypliny nauki

(maj-grudzier 2023) o zarzadzaniu i jakosci oraz wskazanie obszaréw wymagajacych dalszych badarn naukowych
w tym zakresie.

(

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Baran [2021, s. 26].

Nastepnie zaplanowano przeprowadzenie badan pilotazowych i zasadniczych. Badania
pilotazowe zostaly zrealizowane z udziatem zwigzanych z realizacjg projektu kierownikéow,
asystentow, managerow, lideréw itp. Do badania wytypowano 22 kierownikdéw projektu, ktorzy
pracujg w roznych branzach i prowadzg réznorakie projekty. Zaplanowano przeprowadzenie
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badania w formie ankiety online i dyskusji z respondentami. Czas trwania badania ustalono

na jeden miesigc. Kolejnym punktem w planie byly badania zasadnicze, ktérych realizacje

przewidziano w okresie styczen-luty 2023 r. Mialy one forme ankiety internetowej przepro-
wadzanej przez firme zewnetrzna, realizujacg tego typu ustugi.

Pierwsza czg¢$¢ procesu badawczego zakonczyla sie w listopadzie 2022 r. utworzeniem
kwestionariusza ankietowego, ktory zawieral 30 pytan dotyczacych:

o charakterystyki proby badawczej — dziesie¢ pytan (ple¢, wiek, wojewddztwo, status zawo-
dowy, wyksztalcenie, zakres obowiazkéw, branza, dochdd netto, zajmowane stanowisko
oraz staz pracy na tym stanowisku),

« realizowanych projektow — sze$¢ pytan (rozmiar projektoéw, rodzaj projektow, liczba zre-
alizowanych projektéw, sukces realizowanych projektu, czesciowy sukces realizowanych
projektow, porazka realizowanych projektéw),

» wyksztalcenia i posiadanych certyfikatéw w zakresie zarzadzania projektami oraz sto-
sowania odpowiednich podej$¢ do zarzadzania projektami — cztery pytania (posiadane
wyksztalcenie i certyfikaty w zakresie zarzadzania projektami, rodzaj podejscia do zarza-
dzania projektami oraz zastosowanie odpowiedniej metodyki zarzadzania projektami),

o wplywu posiadanych certyfikatow i kompetencji kierownika projektu na sukces projek-
tu oraz czynnikéw oddziatujacych na sukces i porazke projektu — siedem pytan (wplyw
posiadanego certyfikatu, a takze kompetencji behawioralnych, kontekstowych, praktycz-
nych oraz zdefiniowanych czynnikéw na sukces i porazke projektu),

o przyszlych pozadanych kompetencji kierownika projektu - trzy pytania (pozadana w przy-
szlosci grupa kompetencji kierownika projektu, grupa kompetencji kierownika projek-
tu wymagajgca rozwoju oraz potrzeba modyfikacji ksztalcenia kierownikéw projektu).
Czes$¢ empiryczng procesu badawczego rozpoczeto w grudniu 2022 r. od przeprowa-

dzenia badan pilotazowych. Badanie zostalo podzielone na dwa etapy. Pierwszy z nich

polegal na wypelnieniu kwestionariusza ankietowego online na platformie Survio, a drugi
na przeprowadzeniu dyskusji na temat zasadnosci podjetego tematu oraz pytan zawartych

w kwestionariuszu ankietowym. Giéwnym celem badania bylo potwierdzenie zasadnosci

realizacji kolejnej czesci procesu badawczego, dotyczacej wplywu posiadanych kompetencji

kierownika projektu na sukces realizowanego przedsigwziecia. Na tym etapie opracowano
precyzyjne narzedzie badawcze, ktére umozliwito przeprowadzenie badania zasadniczego,

z jednej strony pozwalajacego na pozyskanie informacji niezbednych do zweryfikowania

tez badawczych, a z drugiej zawierajacego pytania, ktére sa zrozumiate dla respondentéw.

Wyniki badania pilotazowego przedstawiono w kolejnym podrozdziale. Stworzone narze-

dzie badawcze zostalo wykorzystane na potrzeby badania zasadniczego, zrealizowanego

wsrdd 100 zwigzanych z realizacjg projektu kierownikow, asystentow, managerdéw, lideréw
itp. Badanie zostalo przeprowadzone przez firme¢ zewnetrzng, Swiadczaca tego typu ustugi,

i czesciowo sfinansowane z grantu wewnetrznego Politechniki Opolskiej ,,Alfa”, ktory obej-

muje dofinasowanie badan oraz publikacji mlodej kadry naukowej do siedmiu lat po uzy-

skaniu stopnia doktora.
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Trzecia czg$¢ procesu badawczego trwata od maja do grudnia 2023 r. W tym czasie opra-
cowano analize statystyczng wynikow wraz z wykresami oraz ich interpretacja. Nastepnie
sformutowano wnioski z przeprowadzonych badan w odniesieniu do przyjetych na wstepie
tez badawczych, a takze rekomendacje dotyczace prowadzenia dalszych badan naukowych
w tym zakresie.

4. Wyniki badan

Badania ankietowe przeprowadzone zostaly wsrdd kierownikéw projektu, asystentow
projektu, manageréw projektu i lideréw projektu w dwoch etapach. Pierwszy z nich polegat
na przeprowadzeniu badania pilotazowego, a drugi na realizacji badania zasadniczego tech-
nikg CAWI (ang. computer assisted web interview).

4.1. Badania pilotazowe

Badanie pilotazowe obejmowato przeprowadzenie ankiety internetowej w formie onli-
ne na platformie Survio, a nastepnie zrealizowanie wywiadéw z respondentami na temat
zasadnosci pojetego badania. W badaniu wzieto udzial 22 kierownikéw projektow z réznych
branz, w tym 13 mezczyzn i 9 kobiet. Srednia wieku uczestnikéw badania wynosita 37 lat,
aich wynagrodzenie miesi¢czne netto miescifo si¢ w przedziale 4001-6000 PLN. Wiekszos¢
z nich posiadata wyksztalcenie wyzsze II stopnia (67%) i byta zatrudniona na stanowisku
kierowniczym (okoto 72%) przez mniej niz 3 lata. Zaledwie co piaty respondent miat jednak
wyksztalcenie w zakresie zarzadzania projektami i posiadal certyfikat kierownika projek-
tu (IPMA-C, IPMA-D, Prince2°Fundation). Przewazajaca cz¢s¢ uczestnikow badania (60%)
realizowata mate projekty, dwa razy mniej osob bylo zaangazowane w $rednie przedsiewzie-
cia (30%), a zaledwie 10% nadzorowalo duze projekty. W ostatnich pigciu latach wigkszo$¢
respondentéw (ok. 65%) zrealizowala ponizej pieciu projektow, 25% zarzadzalo w tym czasie
5-10 projektami, a 10% mialto na swoim koncie powyzej 10 projektéw. W badaniu pilotazo-
wym wziela udziat grupa reprezentacyjna, ktora spelniata przyjete wymagania, dzieki czemu
mozna byto na podstawie jej wiedzy i do§wiadczenia zawodowego zweryfikowac kwestiona-
riusz ankietowy. Uczestnicy badan pilotazowych stwierdzili, ze liczba pytan jest odpowiednia,
przy czym niektére z nich wymagaly uzupetnienia wykazu dostepnych odpowiedzi o wariant
typu ,inne”. Ponadto respondenci wskazali na koniecznos$¢ zmiany kolejnosci kilku pytan.
Pozostata cze$¢ kwestionariusza zostala oceniona dobrze. W opinii respondentéw tego typu
badanie jest istotne dla rozwoju dyscypliny, jaka jest nauka o zarzadzaniu i jakosci, a jego
wyniki moga przyczynic si¢ do stworzenia odpowiedniej $ciezki ksztalcenia przysztych kie-
rownikéw projektu.
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4.2. Badania zasadnicze

Badanie zasadnicze zostalo przeprowadzone przez zewnetrzng firme w okresie od gru-
dnia 2022 r. do stycznia 2023 r. Wzieto w nim udziat 100 respondentéw nalezacych do grupy
zwigzanych z realizacjg projektu kierownikow, asystentow, manageréw i liderow, wsrdd kto-
rych przewazaly kobiety (59%). Wérod uczestnikow badania najliczniejszg grupe stanowity
osoby w wieku 25-45 lat — odpowiednio: 45% i 40%, najmniej liczng natomiast respondenci
powyzej 55. roku zycia (1%). Wiekszo$¢ badanych pochodzita z wojewoddztw mazowieckiego
(28%) i podlaskiego (10%). Najmniejszy udzial w badaniu mieli respondenci z wojewodztwa
lubuskiego (1%). W badaniu uczestniczyly w szczegélnosci osoby pracujace (90%), zniko-
ma czg$¢ ankietowanych zadeklarowata natomiast, ze jednoczes$nie studiuje i pracuje (10%).

Zdecydowana wigkszo$¢ uczestnikéw badania posiadala wyksztalcenie wyzsze II stop-
nia (62%). Zblizony odsetek wskazan dotyczyl wyksztalcenia sredniego (14%) lub wyzsze-
go I stopnia (13%), z kolei co dziesigty ankietowany mial wyksztalcenie wyzsze III stopnia.
Zaledwie 1% badanych posiadato wyksztalcenie zawodowe. Ponad 30% ankietowanych zaj-
mowalo stanowisko kierownika projektu, z kolei trzech na dziesieciu badanych byto specja-
listg ds. projektow (29%). Jedna piata respondentéw stanowili liderzy projektu (20%), a co
sio6dmy badany byt asystentem projektu (14%). Dyrektorami biura projektu byto z kolei 3%
0s6b bioracych udzial w badaniu. Niemal dwie pigte ankietowanych pracowalo na zajmo-
wanym stanowisku 3-5 lat (38%), w przypadku prawie 20% badanych staz pracy wynosit
natomiast 5-10 lat. Najmniej respondentéw moglo pochwali¢ si¢ za$ ponad 10-letnim sta-
zem pracy (12%). Ankietowani najczesciej deklarowali, Ze pracuja w nastepujacych branzach:
produkcja (13%), handel (12%), informacja i komunikacja (11%) ustugi (10%), transport (7%)
oraz budownictwo (7%). Ponadto respondenci wskazali nastepujace branze nieuwzglednio-
ne w kafeterii: IT (n=2), NGO (n=2), inzynieria (n = 1), marketing (n = 1), nauka (n=1),
zarzadzanie zasobami przyrodniczymi (n = 1) oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi (n =1).

Wiegkszo$¢ ankietowanych przyznala, ze zarabia na reke miesiecznie 4001-6000 PLN
(34%) lub 6001-8000 PLN (32%). Najmniejszy odsetek wskazan uzyskaty odpowiedzi doty-
czace zarobkow na poziomie 8001-10 000 (5%) oraz powyzej 10 000 PLN (5%).

Ponad 40% respondentéw najczesciej realizowalo projekty $redniego rozmiaru (0,5-10 mln
EUR - 45%) lub mate (do 0,5 mln EUR - 44%). W projektach duzych (powyzej 10 mln euro)
uczestniczyl najczesciej co dziewiaty badany. Natomiast na pytanie: ,,Jakie rodzaje projektu
Pan/Pani realizuje?”, respondenci odpowiedzieli, ze s3 to najczgsciej projekty wewnetrzne
(44%). Nieco ponad jedna trzecia badanych zadeklarowala, ze realizuje projekty ustugowe
(34%), z kolei 28% respondentéw wskazato na projekty innowacyjne. Co jedenasty ankieto-
wany realizowal natomiast projekty badawcze i/lub medyczne (9%). Niektorzy respondenci
wskazali tez na projekty innego rodzaju: HR (n = 1), lokalne, miejskie (n = 1) oraz marketin-
gowe (n = 1). Niemal potowa badanych zrealizowata w ciagu ostatnich pieciu lat 5-10 projek-
tow (46%), a 34% ankietowanych wdrozylo w tym czasie ponad 10 projektéw. Ponizej pieciu
projektow w ciggu ostatnich pigciu lat zrealizowat co piaty uczestnik badania.
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Na pytanie: ,,Czy posiada Pan/Pani wyksztalcenie w zakresie zarzadzania projektami?”,
co trzeci badany odpowiedzial przeczaco (33%). Z kolei szkolenie specjalistyczne w zakresie
zarzadzania projektami ukonczylo 20% ankietowanych. Zaledwie 4% respondentéw ukonczy-
to studia o tej specjalnosci. Mniej niz polowa (40%) respondentdéw przyznala, ze nie posiada
zadnego z certyfikatow zarzadzania projektami. Pozostata czes¢ uzyskata natomiast certyfi-
kat PRINCE2°Foundation (15%), a 11% respondentéw postugiwato certyfikatem IPMA-Stu-
dent i/lub PMP (Project Management Professional). Niewiele mniejszy odsetek (8%) wskazat
posiadanie certyfikatu IPMA-D Certified Project Management Associate.

Respondentow, ktorzy zadeklarowali, ze posiadajg certyfikat zarzadzania projektami
(n=60), poproszono o oceng, w jakim stopniu jego uzyskanie wplyneto na sukces zre-
alizowanych przez nich projektéw oraz na ich prace zawodowgy. Blisko potowa badanych
przyznala, ze posiadany certyfikat w duzym stopniu wplynal na sukces zrealizowanych
projektow (45,0%), a ponad 36% respondentéw ocenito ten wptyw jako przecigtny, 10% jako
bardzo duzy, a 3,3% badanych uznalo, ze posiadany certyfikat nie mial zadnego wpltywu
na sukces zrealizowanych przez nich projektéw. Ponad potowa respondentéw przyznata,
ze dzieki uzyskanym certyfikatom zdobyli awans w pracy (53,3%), z kolei 35% badanych
otrzymalo podwyzke. Nieco mniejszy odsetek respondentéw (33,3%) zadeklarowal, ze
dzigki posiadanemu certyfikatowi moga realizowa¢ ciekawe projekty. Z kolei 30% ankie-
towanych przyznalo, ze dzigki certyfikatom uporzadkowali oni swojg wiedze w zakresie
zarzadzania projektami.

Kolejne pytania dotyczyty sukcesu i porazki projektow. Pierwsze pytanie w tym zakresie
to: ,,Ile projektow zarzadzanych przez Pana/Panig konczy si¢ sukcesem?”. Co drugi ankieto-
wany przyznal, ze wigkszo$¢ jego projektow konczy sig¢ sukcesem (49%), a co czwarty stwier-
dzil, iz wszystkie jego projekty zakonczyly sie sukcesem (25%). Z kolei 13% respondentéw
wskazalo, ze potowa realizowanych przez nich projektéow konczy sie sukcesem. Niewielka
cze$¢ respondentéw 8% zadeklarowala, ze mniej niz potowa realizowanych projektéw konczy
sie sukcesem, a 5% badanych przyznalo, ze zaden z ich projektéw nie zakonczyt sie sukcesem.
W celu pozyskania szczegélowych informacji na temat sukcesu projektéow respondentom
zadano nast¢pujace pytanie: ,Ile projektéw zarzadzanych przez Pana/Panig konczy si¢ cze-
$ciowym sukcesem?”. W tym przypadku 30% ankietowanych przyznalo, ze mniej niz potowa
zarzadzanych przez nich projektéw konczy sie czesciowym sukcesem. Z kolei 26% badanych
zadeklarowalo, ze wigkszo$¢ ich projektow konczy sie czesciowym sukcesem. Jednoczesnie
20% respondentéw stwierdzilo, ze zaden z ich projektéw nie zakonczyt si¢ czesciowym suk-
cesem, 25% badanych wskazalo, ze potowa realizowanych przez nich projektéw konczy sie
czesciowym sukcesem, a zaledwie 8% odpowiedzialo, Ze wszystkie. Rozwazajac sukces pro-
jektu, respondentom zadano réwniez pytanie dotyczace porazki realizowanych przez nich
projektow. Wigkszo$¢ badanych przyznata, ze zaden z kierowanych przez nich projektéw nie
zakonczyl sie porazka (46,0%), 32% wskazato, ze mniej niz potowa, 11% przyznalo, ze poto-
wa ich projektow skonczyta sie porazka, 7% odpowiedzialo, ze wigkszos¢, a 4% responden-
tow zadeklarowalo, ze wszystkie ich projekty zakonczyty sie porazka.
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Kolejne pytania dotyczyly podejscia wykorzystywanego w zarzadzaniu projektami.
Zdecydowana wiekszos$¢ respondentéw stosowata w swojej pracy hybrydowe podejscie do
zarzadzania projektami (54,0%), 26% — podejscie zwinne, a 9% kaskadowe. Ponad 10% ankie-
towanych wskazalo, ze nie stosuje zadnego podejscia do zarzadzania projektami w swojej
pracy. Respondenci deklarujacy wykorzystanie metodyk (87%) do zarzadzania projektami
korzystali w wigkszosci przypadkéow z metodyki wlasnej (31%), metodyki scrum (20%) i/lub
PRINCE2 (19%), standardu PRINCE2Agile (17%), metodyki scrumban (4%) oraz innych.

Kolejna grupa pytan dotyczyta oceny wplywu kompetencji kierownika projektu na sukces
realizowanego przedsiewzigcia. Respondenci zostali poproszeni o oceng wplywu kompeten-
cji behawioralnych (ludzkich), kontekstowych (biznesowych, perspektywy) i technicznych
(praktycznych) na sukces projektu w skali 1-5, gdzie poszczegdlne punkty okreslaty poziom
tego wptywu: 1 - bardzo niski, 2 - niski, 3 - $redni, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki.

Za najbardziej istotne umiejetnosci sposréd kompetencji behawioralnych ankietowani
uznali: komunikacje interpersonalng, prace zespotowa oraz przedsiebiorczos¢ i kreatyw-
nos$¢ — odpowiednio po 74% odpowiedzi okreslajacych ich wptyw jako ,wysoki” i ,bardzo
wysoki”. Najmniej respondentéw wskazalo natomiast na istotno$¢ kompetencji w zakresie
zarzadzania konfliktem (56%). Wyniki dotyczace oceny poszczegélnych kompetencji beha-
wioralnych przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Wplyw kompetencji behawioralnych na sukces projektu w opinii respondentow (%)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ankietowani zostali poproszeni rdwniez o ocene wptywu kompetencji kontekstowych na
sukces projektu. Najwyzszy odsetek pozytywnych odpowiedzi uzyskaty: zgodnosé¢, normy
i przepisy oraz §wiadomo$¢ rynku i warunkéw — odpowiednio po 71%. Niewiele mniejszy
odsetek ,wysokich” i ,,bardzo wysokich” ocen odnotowano w przypadku dwéch innych kom-
petencji: znajomos¢ branzy i struktura organizacyjna - odpowiednio po 70%. Szczegélowy
rozklad odpowiedzi na to pytanie przedstawiono na rysunku 3.
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Rysunek 3. Wplyw kompetencji kontekstowych na sukces projektu w opinii respondentow (%)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 4. Wplyw kompetencji technicznych na sukces projektu w opinii respondentéw (%)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Respondenci biorgcy udzial w badaniu dokonali réwniez oceny kompetencji technicz-
nych (praktycznych). Ankietowani stwierdzili, Ze najwickszy wplyw na sukces projektu
ma organizacja projektowa (79%). Nieco mniejszy odsetek (75%) odpowiedzi odnotowano
w przypadku wariantu obejmujacego wymagania, cele i korzysci, z kolei 72% odpowiedzi
oceniajacych wpltyw kompetencji technicznych jako ,wysoki” i ,bardzo wysoki” uzyska-
to planowanie i kontrolowanie projektu. Najmniej wskazan odnotowano za$ w przypadku
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takich kompetencji jak: zarzadzanie zamdéwieniami (59%), zarzadzanie zmiang i transfor-
macja (58%) oraz zarzadzanie interesariuszami (57%). Wyniki dotyczace oceny poszczegdl-
nych kompetencji technicznych przedstawiono na rysunku 4.

Ankietowani biorgcy udzial w badaniu zostali poproszeni réwniez o oceng, jakie czynni-
ki majg najwiekszy wptyw na sukces projektu. Respondenci wskazywali tu gléwnie na jasno
ustalony cel projektu — az 78% o0s6b ocenilo, Ze ma on ,wysoki” i ,bardzo wysoki” wptyw
na sukces projektu. Okolo 70% wskazan uzyskaly natomiast takie czynniki jak: kompetencje
pozostalych cztonkéw zespotu projektowego (75%), optymalizacja projektu (72%), zastosowanie
odpowiedniego podejscia do zarzadzania projektami (70%) oraz odpowiedni system komu-
nikacji (70%). Z kolei 62% ankietowych za istotny czynnik sukcesu projektu uznato poparcie
zarzgdu dla projektu. Szczegdtowy rozklad odpowiedzi na to pytanie przedstawia rysunek 5.

Rysunek 5. Wplyw przyjetych czynnikéw na sukces projektu w opinii respondentow (%)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Respondenci zostali ponadto poproszeni o oceng¢ wpltywu okreslonych czynnikéw na
porazke projektu. Badani uznali, Ze najwi¢kszy wplyw na niepowodzenie projektu ma zty
dobdr cztonkow zespotu do realizacji poszczegdlnych zadan — az 67% oséb ocenito wplyw
tego czynnika jako ,wysoki” i ,bardzo wysoki”, z kolei 66% wskazan uzyskalo zarzadza-
nie projektem przez kierownika. Niewiele mniejszy odsetek (64%) odpowiedzi oceniajacych
wplyw czynnikéw na porazke jako ,wysoki” i ,bardzo wysoki” odnotowano w przypadku
zle oszacowanego czasu projektu, a jeszcze mniejszy (51%) w odniesieniu do matego doswiad-
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czenia kierownika projektu. Wyniki dotyczace oceny pozostatych czynnikéw przedstawio-
no na rysunku 6.

Rysunek 6. Wplyw przyjetych czynnikéw na porazke projektu w opinii respondentow (%)

Cztonkowie zespotu sg Zle dobrani do realizacji
poszczegdlnych zadan

Zte zarzadzanie projektem przez kierownika

Zle oszacowany czas projektu

Brak motywacji cztonkéw zespotu projektowego
Zle zdefiniowane cele projektu

Brak zarzadzania zmiana

Czeste zmiany kierownika projektu
Zwlekanie z realizacjg zadan

Niepoprawne szacowanie zapotrzebowania na zasoby

Brak zaangazowania i wsparcia ze strony kierownictwa firmy,
w ktorej realizowany jest projekt

Brak zainteresowania interesariuszy projektem

Brak zastosowania metodyki zarzadzania projektami

Kierownik projektu z matym doswiadczeniem

0 10 20 30 40

mBardzo niski = Niski mSredni mWysoki  Bardzo wysoki

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ankietowani zostali ponadto poproszeni o oceng, w jakim stopniu poszczegolne grupy
kompetencji kierownika projektu beda w przysztosci najbardziej pozadane. Zdaniem bada-
nych do najbardziej oczekiwanych po stronie kierownika projektu grup kompetencji naleza
zdolnosci behawioralne - na ,wysoki” i ,bardzo wysoki” stopien ich przydatnosci wskazato
az 72% respondentéw. Nieco mniejszy odsetek wskazan dotyczyl z kolei kompetencji kon-
tekstowych (67%) i kompetencji technicznych (62%). W celu sprawdzenia, jakie kompetencje
wymagaja rozwoju i/lub wigkszego nacisku podczas szkolen/edukacji, poproszono uczest-
nikéw badania o dokonanie kolejnej oceny. Najwigcej wskazan dotyczylo w tym przypad-
ku kompetencji behawioralnych (68%), nieco mniej kompetencji ludzkich (65%), a najmnie;j
kompetencji technicznych (55%).
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5. Dyskusja

Badania zaprezentowane w artykule mialy na celu ustalenie, jaki jest wptyw kompeten-
cji kierownika projektu na sukces projektow realizowanych w polskich przedsiebiorstwach.
Poszukiwano w zwigzku z tym odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

1) Jakie czynniki wplywaja na sukces projektu w polskich przedsiebiorstwach?

2) Jakie czynniki wplywaja na porazke projektu w polskich przedsigbiorstwach?

3) Jakie certyfikaty w zakresie zarzadzania projektem posiadaja kierownicy projektow?
4) Czy certyfikaty posiadane przez kierownika projektu maja wptyw na sukces projektu?
5) Jakie kompetencje kierownika projektu najbardziej wplywajg na sukces projektu?

Odpowiedz na powyzsze pytania uzyskano dzigki analizie literaturowej i badaniom
ankietowym przeprowadzonym wsrdd kierownikow projektu. Weryfikacja wynikéw badan
wskazuje, ze wedlug respondentéw istotny wplyw na sukces projektu majg kompetencje
behawioralne kierownika projektu. Wyrézni¢ nalezy tu takie kompetencje jak: komunikacja
interpersonalna, praca zespotowa, przedsiebiorczo$¢ i kreatywno$¢ oraz umiejetnos$c zarzg-
dzania konfliktem. Nie bez znaczenia pozostaje tez posiadanie kompetencji kontaktowych
i technicznych (praktycznych). Respondenci podkresli, Ze rowniez kompetencje behawioral-
ne i kontekstowe beda pozadane w przysztosci u kierownikéw projektu. Wiaze si¢ to przede
wszystkim z gospodarka, ktora w coraz wigkszym stopniu oparta jest na ztozonych miedzy-
narodowych projektach. Wymagaja one odpowiedniej wspolpracy migdzy czlonkami zespotu
projektowego i maja czesto charakter wirtualny. Powoduje to konieczno$¢ rozwijania wlasnie
kompetencji behawioralnych i osobowych przez kierownikéw projektu, poniewaz innowa-
cyjnos¢ i kreatywnos¢ to kluczowe umiejetnosci z perspektywy tworzenia wartosci projektu
[ARUP, 2017, s. 12]. Potwierdza to réwniez raport opracowany przez stowarzyszenie PMI The
Project Manager of the Future, zgodnie z ktérym najwazniejszymi kompetencjami i umiejet-
no$ciami kierownika projektu w przyszlosci beda [PMI, 2018b]: nauka danych (zarzadzanie
danymi, analityka i duze zbiory danych), innowacyjny sposéb myslenia, wiedza na temat
bezpieczenstwa i prywatnosci, wiedza na temat zgodnosci z prawem i przepisami, zdolnos¢
do podejmowania decyzji opartych na danych i przywoédztwo oparte na wspdtpracy. Wyni-
ki przeprowadzonych badan oraz analizy literaturowej potwierdzaja przyjeta teze badawcza
i pozwalajg tym samym stwierdzi¢, ze mozliwe jest wskazanie kompetencji kierownika pro-
jektu, ktére majg najwiekszy wplyw na sukces projektu.

W zwiazku z powyzszym konieczne staje si¢ okreslenie wlasciwej $ciezki rozwoju kie-
rownikéw projektu. Potwierdzaja to wyniki przeprowadzonych badan, ktére wskazuja, ze
respondenci posiadajacy certyfikaty w zakresie zarzadzania projektami majg duzy wptyw
na sukces realizowanych przedsiewzie¢ (45%).

Zbadan wynika ponadto, Ze najistotniejsze czynniki sukcesu projektéw w polskich przed-
siebiorstwie to: jasno ustalony cel projektu (78%), kompetencje pozostatych czlonkéw zespotu
projektowego (75%), optymalizacja projektu (72%), zastosowanie odpowiedniego podejscia
(70%), zastosowanie odpowiedniej komunikacji, (70%) kompetencje kierownika projektu
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(67%) oraz autorytet kierownika projektu (67%). W zwigzku z tym mozna stwierdzi¢, ze przy-
jeta teza, zgodnie z ktorg sukces projektu zalezy w duzej mierze od kompetencji kierownika
projektu”, zostata cze$ciowo potwierdzona w badaniach ankietowych, gdyz wedlug respon-
dentéw istotniejszymi od kompetencji kierownika projektu czynnikami sukcesu sg jasno
ustalony cel projektu czy kompetencje pozostatych cztonkéw zespotu projektowego. Tego
typu wynik moze by¢ zwigzany z grupa docelowa, w ktorej przeprowadzane byly badania.
Najczesciej osoby, ktdre majg oceni¢ swdj wplyw na sukces projektu, podchodzg do tego bar-
dzo krytycznie, co moze wplyna¢ na cato$ciowy obraz wynikéw badan. Bylo to szczegdlnie
widoczne w kontekscie porazki projektu, gdzie na drugim miejscu respondenci wskazywali
zle zarzadzanie projektem przez kierownika. Jak wynika jednak z analizy literaturowej, kom-
petencje kierownika projektu sg krytycznym czynnikiem sukcesu projektu juz od kilku lat.

6. Podsumowanie

Kapital ludzki jest jednym z najistotniejszych czynnikéw sukcesu projektu, co potwier-
dzaja przeprowadzone badania ankietowe dotyczace wptywu kompetencji kierownika pro-
jektu na sukces realizowanego przedsiewziecia. Jak wskazali jednak respondenci, wazne
sg w tym przypadku kompetencje nie tylko kierownika, ale réwniez pozostalych cztonkow
zespolu projektowego oraz jasno sformutowany cel projektu. W zwigzku z tym nalezy roz-
wazyc¢ rozszerzenie badan o udziat innych czlonkéw zespotu projektowego. Ponadto ustalo-
no, Ze najwazniejszymi kompetencjami kierownika projektu sa kompetencje behawioralne,
ktére bedg miaty w przyszlosci jeszcze wigksze znaczenie ze wzgledu na zmiany zachodzg-
ce w $rodowisku realizacji projektu. Powoduje to konieczno$¢ rozwijania tych kompetencji
i przywigzywania do nich wiekszej wagi podczas szkolen lub edukacji.

Przeprowadzone badania ankietowe daty mozliwo$¢ zweryfikowania problemu badaw-
czego, uzyskania odpowiedzi na postawione pytania badawcze oraz potwierdzenia przyje-
tych tez. Jednocze$nie pojawily sig luki, ktére nalezy zbada¢ w przyszlosci. Pierwsza z nich
jest rozszerzenie badan na grupe pozostalych czlonkéw zespolu projektowego i przedsta-
wicieli najwyzszego szczebla w celu uzyskania dokladniejszych danych na temat wplywu
kapitatu ludzkiego na sukces projektu. Druga z nich jest uzupelnienie badan o pytania doty-
czace wplywu posiadanych certyfikatow na sukces projektu, gdyz na obecnym etapie pro-
blem badawczy jest sformutowany zbyt ogélnie i nie wykazuje korelacji migdzy posiadanym
rodzajem certyfikatu a jego wplywem na np. skuteczne zarzadzanie zakresem, czasem czy
ryzykiem w projekcie.



240 Katarzyna Marek-Kotodziej

Bibliografia
Wydawnictwa zwarte

1. Apanowicz, J. (2002). Metodologia ogolna. Gdynia: Wydawnictwo Diecezji Pelplinskiej Ber-
nardinum.

2. APM (2023). APM Competence Framework (3 rd ed.). Buckinghamshire: Association for Pro-
ject Management.

3. ARUP (2017). Future of Project Management. London.

4. Baran, M. (2021). Struktura procesu badawczego. W: Metody badati ilosciowych w zarzgdzaniu
(s.25-49), L. Sulkowski, R. Lenart-Gansiciec, K. Kolasinska-Morawska (red.). Lodz: Wydaw-
nictwo Spolecznej Akademii Nauk.

5. Filipowicz, G. (2019). Zarzgdzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobowa. Warsza-
wa: Wolters Kluwer.
6. Horine, G. (2013). Project Management Absolute Beginner’s Guide (3 rd ed.). Indianapolis: Que.
7. IPMA (2015). Individual Competence Baseline for Project, Programme and Portfolio Manage-
ment (ver. 4.0). Zurich: IPMA.
8. Johnson, J., Mulder, H. (2015). The Chaos Manifesto: Factors of Success. Boston: The Standish
Group.
9. Johnson, J. (2018). CHAOS Report: Decision Latency Theory: It Is All about the Interval. Bos-
ton: The Standish Group.
10. Musiol-Urbanczyk, A. (2010). Kompetencje kierownika projektu i mozliwosci ich ksztattowa-
nia. Gliwice: Wydawnictwo Politechniki Slaskiej.
11. Nowak, S. (2011). Metodologia bada# spotecznych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.
12. PMI (2013). A Guide to the Project Management Body of Knowledge (5th ed.). Newtown Square.
13. PMI (2017). Project Manager Competency Development (PMCD) Framework (3rd ed.).
Newtown Square.
14. PMI (2018a). A Guide to the Project Management Body of Knowledge (6th ed.). Newtown
Square.
15. PMI (2018b). The Project Manager of the Future: Developing Digital-Age Project Management
Skills to Thrive in Disruptive Times. Newtown Square.

16. Spalek, S. (2014). Success Factors in Project Management. Literature Review. W: Proceedings
of 8th International Technology. Education and Development Conference INTED2014 (s. 4828-
4835). Valencia.

17. Trocki, M., Juchniewicz, M. (2022a). Lad projektowy organizacji (project governance). Warsza-
wa: Oficyna Wydawnicza SGH.

18. Wills, K.R. (2017). The Consultative PM: An Evolved Model for Project Management Compe-
tencies. Southington: Kerry R. Wills.

19. Zeiher, M.K. (2015). Project Managers’ Responsibilities: Beyond the Successful Project, paper
presented at PMI® Global Congress 2015 - EMEA. London.



Wptyw kompetencji kierownika projektu na jego sukces w polskich przedsigbiorstwach 241

Artykuty naukowe

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Atkinson, R. (1999). Project Management: Cost, Time and Quality, Two Best Guesses and
a Phenomenon, It’s Time to Accept Other Success Criteria, International Journal of Project
Management, 17, s. 337-342.

. Attarzadeh, I., Ow, S.H. (2008). Project Management Practices: The Criteria for Success or

Failure, Communications of the IBIMA, 1, s. 234-241.

. Cicmil, S.J. K. (1997). Critical Factors of Effective Project Management, The TQM Magazine,

9(6), s. 390-396.

Clarke, A. (1999). A Practical Use of Key Success Factors to Improve the Effectiveness of Proj-
ect Management, International Journal of Project Management, 17(3), s. 139-145.

. Crawford, L. (2005). Senior Management Perceptions of Project Management Competence,

International Journal of Project Management, 1(23), s. 7-16.

Cserhati, G., Szabo, L. (2014). The Relationship between Success Criteria and Success Factors
in Organizational Event Projects, International Journal of Project Management, 32, s. 613-624.

Dziekonski, K. (2017). Project Managers’ Competencies Model for Construction Industry
in Poland, Procedia Engineering, 182, s. 174-181.

. Jabar, LL,, Ismail, E.,, Aziz, N.M., Isnaini Janipha, N.A. (2013). Construction Manager’s Com-

petency in Managing the Construction Process of IBS Projects, Procedia - Social and Behav-
ioral Sciences, 105, s. 85-93.

. Jha, K.N,, Iyer, K.C. (2007). Commitment, Coordination, Competence and the Iron Triangle,

International Journal of Project Management, 5(25), s. 527-540.

Jugdev, K., Miiller, R. (2005). A Retrospective Look at Our Evolving Understanding of Proj-
ect Success, Project Management Journal, 36(3), s. 19-31.

Kozuch, B., Sienkiewicz-Malyjurek, K. (2013). Kompetencje menedzerskie i czynniki sukce-
su, Przedsigbiorczos¢ i Zarzgdzanie, 15(11), s. 105-115.

Martens, C.D. P, Machado, EJ., Martens, M.L., Oliveira e Silva, T.Q.P,, de Freitas, H.M.R.
(2018). Linking Entrepreneurial Orientation to Project, Journal of Project Management, 36(2),
s. 255-266.

Miiller, R., Turner, R. (2007a). The Influence of Project Managers on Project Success Crite-
ria and Project Success by Type of Project, European Management Journal, 25(4), s. 298-308.
Miiller, R., Turner, J.R. (2007b). Matching the Project Manager’s Leadership Style to Project
Type, International Journal of Project Management, 1(25), s. 21-32.

Miiller, R., Turner, R. (2010). Leadership Competency Profiles of Successful Project Manag-
ers, International Journal of Project Management, 5(28), s. 437-448.

Sadatrasool, M., Bozorgi-Amiri, A., Yousefi-Babadi, A. (2016). Project Manager Selection
Based on Project Manager Competency Model: PCA - MCDM Approach, Journal of Project
Management, 1, s. 7-20.

Sebestyen, Z. (2017). Further Considerations in Project Success, Procedia Engineering, 196,
s. 571-577.

Serrador, P, Turner, R. (2014). The Relationship between Project Success and Project Effi-
ciency, Procedia-Social and Behavioral Sciences, 119, s. 75-84.



242 Katarzyna Marek-Kotodziej

19. Shenhar, A.]., Levy, O., Dvir, D., Maltz, A.C. (2001). Project Success: A Multidimensional
Strategic Concept, Long Range Planning, 34(6), s. 699-725.

20. Trocki, M. (2023). Miejsce i rola governance w zarzadzaniu organizacjg, Studia i Prace Kole-
gium Zarzgdzania i Finansow, 193, s. 121-136.

21. Trocki, M., Juchniewicz, M. (2022b). Lad projektowy organizacji, Studia i Prace Kolegium
Zarzgdzania i Finansow, 186, s. 9-29.

22. Turner, R., Zolin, R. (2012). Forecasting Success on Large Projects: Developing Reliable Scales
to Predict Multiple Perspectives by Multiple Stakeholders over Multiple Time Frames, Project
Management Journal, 43(5), s. 87-99.

23. Urbanski, M., Haque, A., Oino, I. (2019). The Moderating Role of Risk Management in Proj-
ect Planning and Project Success: Evidence from Construction Businesses of Pakistan and
the UK, Engineering Management in Production and Services, 11(1), s. 23-35.

24. Yeo, K.T. (2002). Critical Failure Factors in Information System Projects, International Jour-
nal of Project Management, 20(3), s. 241-246.

25. Young, R., Poon, S. (2013). Top Management Support — Almost Always Necessary and Some-
times Sufficient for Success: Findings from a Fuzzy Set Analysis, International Journal of Proj-
ect Management, 31(7), s. 943-957.

26. Zaloga, W. (2013). Model kompetencji menedzera w nowoczesnej organizacji, Zeszyty Nauko-
we Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Administracja i Zarzgdzanie,
nr 97, s. 449-468.

Materiaty internetowe

1. Cartwright, C., Yinger, M. (2007). Project Management Competency Development Frame-
work — Second Edition, https://www.pmi.org/learning/library/project-manager-competency-
development-framework-7376 (dostep: 15.02.2021).

2. Hass, K.B. (2010). Managing Complex Projects that Are too Large, too Long and too Costly,

https://www.projecttimes.com/articles/managing-complex-projects-that-are-too-large-too-
long-and-too-costly.html (dostep: 15.02.2021).

The impact of project manager competencies
on project success in Polish companies

Abstract

The key factor to project success is the project manager’s competencies, as their knowledge, skills, and
experience are largely responsible for the effective and efficient implementation of project activities.
There is a wealth of research in the literature on the factors of project success and failure. Meanwhile,
project management associations such as the Project Management Institute (PMI) and the Interna-
tional Project Management Association (IPMA) have developed competency frameworks for project
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managers that enable the assessment of their knowledge and skills. However, there is a lack of research
on the impact of individual competencies on project success, especially in Polish companies. Therefore,
this article presents the results of a survey that was conducted to address the research problem: What
is the impact of project manager competencies on project success in Polish companies? The study was
conducted in the form of an online survey. The results of the study indicate that behavioural compe-
tencies are the most important according to the respondents in the context of project success.

Keywords: factors of project failure, project success factors, project manager competences, project
management






