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Streszczenie

Kompetencje kierownika projektu stanowia kluczowy element sukcesu w zarzadzaniu projektami,
poniewaz to wiasnie ta osoba odpowiada za zapewnienie realizacji projektu zgodnie z planem, w od-
powiednim czasie oraz zgodnie z wymaganiami klienta. W zwigzku z rosngcg ztozonoscia projektow
kompetencje kierownika projektu stajg sie coraz bardziej istotne. Artykut analizuje znaczenie kompetencji
kierownika projektu oraz ich wplyw na wynik realizacji przedsiewziecia. W tym celu przeprowadzono
badanie ankietowe wéréd 100 kierownikéw projektéw, aby okresli¢, ktore kompetencje sa uwazane
za najwazniejsze. Badani oceniali kompetencje w roéznych grupach, takich jak wiedza, umiejetnosci,
cechy osobowosci, postawy oraz do$wiadczenie. Wyniki badania wykazaly, ze doswiadczenie kierow-
nika projektu jest najwazniejsza grupa kompetencji wptywajacych na sukces projektu. Rowniez wiedza
na temat zarzgdzania projektami oraz cechy osobowosci, takie jak elastyczno$¢ i otwarto$¢ na zmiany,
sa kluczowe. Analiza wynikéw przeprowadzonego badania pozwolita na wyltonienie 11 kluczowych
kompetencji, na ktérych kierownik projektu powinien skupi¢ swoje wysitki.

Stowa kluczowe: kompetencje kierownika projektu, zarzadzanie projektami, sukces projektu, umie-
jetnosci interpersonalne, do$wiadczenie zawodowe
Kody klasyfikacji JEL: M12, M54, D23, L15
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1. Wprowadzenie

Kompetencje kierownika projektu sg jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu w zarzg-
dzaniu projektami. Kierownik projektu jest osobg, ktéra ma za zadanie zapewnic, ze projekt
jest realizowany zgodnie z planem, jest dostarczany na czas i spelnia wymagania okreslone
przez klienta. W tym celu osoba zarzadzajaca przedsigwzieciem musi posiada¢ odpowiednie
kompetencje, poniewaz to od niej w duzej mierze zalezy, czy projekt zostanie zrealizowany
w sposob efektywny i zgodny z przyjetymi zalozeniami.

Przedmiotem rozwazan w artykule s3 zagadnienia zwigzane z kompetencjami kierownika
projektu jako kluczowego czynnika sukcesu w zarzadzaniu projektami. Publikacja ma na celu
przedstawienie znaczenia posiadania przez kierownika projektu odpowiednich kompetencji
w procesie zarzadzania projektem oraz ukazanie wplywu tych kompetencji na ostateczny
wynik realizacji przedsiewziecia. Opracowanie ma na celu réwniez zwrécenie uwagi na role
kierownika projektu w procesie zarzadzania projektem oraz na to, jakie zadania nalezg do
kompetencji kierownika projektu.

W celu wlasciwego rozpoznania kompetencji kierownika projektu majacych istotny wptyw
na sukces w zarzadzaniu projektami zostalo przeprowadzone badanie ankietowe. Celem
tego badania byla odpowiedz na kilka pytan badawczych. Po pierwsze, jakie kompetencje
kierownika projektu majg kluczowy wptyw na sukces realizowanych projektéw? Po drugie,
w jaki sposéb wiedza, doswiadczenie i umiejetnosdci kierownika wplywajg na efektywnos¢
jego dzialan? Po trzecie, jaka role w procesie zarzadzania projektem petnig postawy i cechy
osobowosciowe kierownika projektu? Celem badania bylo réwniez zwrdcenie uwagi na to,
ktore z kompetencji sg najwazniejsze w kontekscie sukcesu projektéw w polskich organiza-
cjach. Sformulowane pytania badawcze stanowily podstawe do weryfikacji hipotez, z kto-
rych pierwsza zaklada, ze sukces projektu zalezy od kompetencji kierownika, a druga - ze
mozliwe jest okreslenie katalogu konkretnych kompetencji, ktore majg najwiekszy wptyw
na sukces realizacji projektu.

2. Rola i zadania kierownika projektu w zarzadzaniu projektami
2.1. Role kierownika projektu

Kierownik projektu odgrywa istotng role w kierowaniu zespotem projektowym, a w kon-
sekwencji w osiggnieciu celéw projektu. Do czynnikéw majgcych bardzo duzy i duzy wptyw
na sukces projektu najczesciej zalicza sie:

« ustanowienie kierownika projektu,
« kompetencje kierownika projektu,
« ustanowienie zespotu projektowego,
o doswiadczenie kierownika projektu,
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« kompetencje zespolu projektowego,

 styl zarzadzania kierownika projektu,

« motywacja kierownika projektu i zespolu projektowego.

Z powyzszego zestawienia wynika, ze podstawowym czynnikiem sukcesu projektu jest
kapital ludzki. Osiggniecie celéw projektu bywa nieraz bardzo trudne i wymaga od kierow-
nika projektu okreslonych zachowan i przyjmowania odpowiednich rol.

Okreslajac role kierownika projektu, mozna wykorzystac typologie rol kierowniczych
zaproponowang przez Henryego Mintzberga, ktory wyrdznil dziesiec¢ rol, mieszczacych sie
w trzech obszarach, ktére w swojej pracy pelni menedzer. Odnoszac te ustalenia do osoby
zarzadzajacej projektem, mozemy wyrdzni¢ nastepujace role kierownika projektu:

« interpersonalne (reprezentant, przywodca, posrednik),

+ informacyjne (obserwator, propagator, rzecznik),

o decyzyjne (przedsi¢biorca, rozwigzujacy problemy, dysponent zasoboéw, negocjator)
[Kisielnicki, 2017, s. 184].

Role interpersonalne kierownik projektu przyjmuje w kontaktach i relacjach z innymi
ludZmi. Dotyczg one zaréwno formalnych, jak i nieformalnych relacji. W ramach tych rol
mozna wyroznic:

« role reprezentanta, ktdra najczesciej dotyczy dzialan ceremonialnych. Moze ona réwniez
polega¢ na reprezentowaniu zespotu projektu zaréwno przed kierownictwem organiza-
cji, jak i przed klientem,

o role przywoédcy, ktora polega na oddzialywaniu na czlonkéw zespotu projektowego, wplty-
waniu na ich zachowania, a takze inspirowaniu ich do dziatania,

o role posrednika, ktdra skupia si¢ na tworzeniu powigzan pomiedzy poszczegdlnymi pod-
miotami [Kisielnicki, 2017, s. 184].

Druga grupa rdl to role informacyjne. Zwigzane sg z poszukiwaniem, przetwarzaniem
i przekazywaniem informacji. Do tych rél mozna zaliczy¢:

« role obserwatora, zgodnie z ktorg kierownik projektu zbiera i analizuje informacje o pro-
jekcie zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacij,

« role propagatora, w ramach ktdrej kierownik projektu przekazuje odpowiednie informa-
cje czlonkom zespotu projektowego, aby umozliwi¢ im odpowiednig realizacje zadan,
a takze przekazuje informacje o projekcie pozostalym interesariuszom projektu,

 role rzecznika, ktéra polega na przekazywaniu stanowiska strony lub podmiotu przez

siebie reprezentowanego [Kisielnicki, 2017, s. 184].

Ostatnia grupa rdl, role decyzyjne, zwigzana jest z koniecznoscig podejmowania réznego
rodzaju decyzji przez kierownika projektu. Do tych rél mozna zaliczy¢:

« role przedsiebiorcy, ktora polega na inicjowaniu zmian, przejmowaniu inicjatywy, a takze
planowaniu i inicjowaniu projektéw,

 role rozwigzujacego problemy, zgodnie z ktérg kierownik projektu zajmuje si¢ trudny-
mi sytuacjami, nieporozumieniami oraz rozwigzywaniem sporéw, ktdre niejednokrot-
nie moga wystapi¢ w projekcie,
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« role dysponenta zasobdw, ktora daje kierownikowi projektu mozliwo$¢ decydowania

o sposobie dystrybucji zasobdw,
 role negocjatora, ktora polega na prowadzeniu negocjacji z interesariuszami projektu

[Kisielnicki, 2017, s. 184].

Ralph Keeling, okreslajac role kierownika projektu, wykorzystuje typologie rél zapro-
ponowang przez Henry’ego Mintzberga i na jej podstawie wskazuje, Ze kierownika projektu
mozna okresli¢ jako:

« centrum, wokol ktdérego toczg si¢ wszystkie wydarzenia zwigzane z realizacjg projektu,

o przywddce i osobe motywujaca personel wykonawczy,

o lacznika miedzy zewnetrznymi i wewnetrznymi interesariuszami projektu,

 regulatora procesow, tempa pracy, jakosci oraz kosztow,

« osobe komunikujacg si¢ i prowadzacg negocjacje we wszystkich sprawach majacych
wplyw na realizowane przedsiewzigcie,

« kontrolera zasobow (w tym zasobow finansowych) [Karbownik, 2022, s. 13; Kotowska,

Szczepanska, 2023, s. 2-11].

Rola kierownika projektu zmieniata si¢ wraz z rozwojem i ewolucja dziedziny zarzadza-
nia projektami. W literaturze przedmiotu wyroznia si¢ trzy etapy rozwoju zarzadzania pro-
jektami. Ewolucja roli kierownika projektu w czasie zostala zaprezentowana w tabeli ponize;.

Tabela 1. Rola kierownika projektu w zaleznosci od etapu rozwoju zarzadzania projektami

Etap rozwoju Charakterystyka roli kierownika projektu

Etap tradycyjnego zarzadzania - kierownik projektu ponosi petng odpowiedzialnos¢ za projekt, ktéra jest zwigzana
projektami (1960-1985) z posiadang przez niego wiedza fachowa

rola podobna do kierownika liniowego

formalne uprawnienia wynikaja z opisu stanowiska

brak wptywu na ocene czionkdéw zespotu

Etap przejsciowy (1986-1993) « brak petnej odpowiedzialnosci za projekt

samodzielne dobieranie cztonkdw zespotu projektowego odpowiedzialnych za
poszczegdlne obszary merytoryczne projektu

nieformalny wplyw na ocene cztonkéw zespotu

Etap wspotczesnego zarzadzania | « kierownik projektu petni role integratora zasobéw, wiedzy i proceséw
projektami (1994- dzi$) formalny wplyw na ocene cztonkéw zespotu projektowego wraz z kierownikami
liniowymi

Zrédlo: Piwowar-Sulej [2013, s. 167].

Na podstawie informacji zawartych w tabeli mozna zauwazy¢, ze w pierwszym okresie
najwazniejszym kryterium doboru oséb na stanowisko kierownika projektu byla wiedza
merytoryczna. W okresie przejsciowym rekrutowano osoby z kadry zarzadzajacej. Obecnie
coraz wiekszy nacisk ktadzie si¢ na kompetencje miekkie (interpersonalne) [Piwowar-Sulej,
2013, s. 167-168].

Nie mozna zapominac, ze na role kierownika projektu istotny wptyw ma réwniez metodyka
lub podejscie stosowane do zarzadzania projektami, ktore sa wykorzystywane przez organi-
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zacje do realizacji projektow. W metodykach i podejsciach tzw. tradycyjnych (np. PRINCE2)
kierownik projektu w znacznie wigkszym stopniu pelni role zadaniowe. Obejmujg one m.in.
przydzielanie zadan, monitorowanie postepow prac, wyszukiwanie, analizowanie danych
iinformacji, raportowanie itp. W znacznie mniejszym stopniu pelni on role zespotowe, ktére
koncentruja si¢ wokdét motywowania, wspierania, rozwigzywania konfliktéw w zespole oraz
eliminowania zakldcen w pracy zespotu [Karbownik, 2022, s. 13].

W metodykach i podejsciach zwinnych role zespotowe sa dominujace. Kierownik pro-
jektu stosujacy Agile Project Management przedklada ludzi i interakcje nad procesy i narze-
dzia. Tym samym kierownik projektu zacheca zesp6t do dziatania, buduje samoorganizujace
sie zespoly, a takze dazy do upraszczania procedur i proceséw. W metodykach i podejsciach
zwinnych kierownik projektu pelni gléwnie role mentora i coacha. Trzeba jednak pamietac,
ze niejednokrotnie w tym podejsciu stanowisko kierownika projektu wlasciwie nie istnieje,
np. w Scrum [Piwowar-Sulej, 2013, s. 172].

2.2. Zadania kierownika projektu

W literaturze przedmiotu trudno znalez¢ jeden, uniwersalny zestaw zadan i obowigzkow
kierownika projektu. Klopot z ich okresleniem moze wynika¢ z wielu czynnikoéw, takich jak
np. wielkos¢ projektu, branza, w jakiej projekt jest realizowany, specyfika projektu, metody-
ka czy podejécie do zarzadzania projektami, zgodnie z ktérym jest realizowany dany projekt
itp. Dodatkowo, rézny moze by¢ moment wiaczenia i zaangazowania kierownika projektu
w poszczegdlne fazy cyklu Zycia projektu w poszczegdlnych organizacjach. Najczesciej jednak
kierownik projektu jest angazowany od momentu rozpoczecia projektu az do jego zakon-
czenia. W niektorych organizacjach kierownik projektu moze bra¢ udzial w pracach zwia-
zanych z analizg wstepng projektu, czyli przed rozpoczeciem projektu, albo tez w pracach
zwigzanych z oceng korzysci projektu, czyli po zakoniczeniu realizacji projektu.

Kierownik projektu, podobnie jak inni kierownicy, pelni tzw. podstawowe funkcje kie-
rownicze, wywodzace sie z koncepcji Henriego Fayola. Naleza do nich: planowanie, orga-
nizowanie, motywowanie i kontrolowanie [Newton, 2015, s. 25]. Realizacja tych funkcji jest
podstawg sprawnego dzialania, réwniez o charakterze projektowym.

Zadania kierownika projektu z zasady sg rozwinigciem czterech wymienionych wczesniej
podstawowych funkcji kierowniczych. Laurent Kummer wymienia nastepujace, wazniejsze
zadania kierownika projektu:

o okreslenie struktury organizacyjnej projektu — w zaleznosci od cech projektu koniecz-
ne jest dokonanie wyboru rodzaju struktury oraz opracowanie szczeg6iéw zwigzanych

z zakresem kompetencji i odpowiedzialnosci. Trzeba takze dokonac rozgraniczenia wply-

wu kierownikéw liniowych funkcjonujacych w strukturze organizacji;

o sformulowanie celu (badz celéw) projektu oraz przedlozenie ich zleceniodawcy do
zatwierdzenia;
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strukturalizacja projektu oraz ustalenie grupy projektowej — jest to zwiazane z zaplanowa-
niem procesu realizacji, tj. sformufowaniem czgstkowych zadan, zaplanowaniem koniecz-
nych zasobdw, powotaniem grupy projektowej, okresleniem niezbednych kompetencji;
planowanie oraz nadzorowanie termindéw — po czesci realizowane przed rozpoczeciem
prac, a czeSciowo w trakcie realizacji zadania. Caly proces nadzoru polega na poréwny-
waniu stanu rzeczywistego z zalozonym;

nadzorowanie realizacji przedsiewziecia pod katem osiagnietych celow — sprawdzenie,
przy wykorzystaniu jakich rozwigzan technicznych, strukturalnych i materiatowych
zaplanowane cele zostaly osiggniete;

zapewnienie wymiany informacji oraz systemu dokumentowania - spotkania grupy pro-
jektowej nalezy zaplanowa¢, a nastepnie kierowac ich przebiegiem. Kierownik projektu
powinien zadbac o obecnos$¢ wlasciwych oséb na danym spotkaniu, a takze o zabezpiecze-
nie waznych dokumentéw do celéw kontroli, jak réwniez wiedzy dla przysztych projektow;
przygotowanie waznych decyzji i wprowadzenie ich w Zycie - z zasady kierownik pro-
jektu nie podejmuje waznych decyzji. Do jego obowigzkow nalezy jedynie przygotowa-
nie wszystkich danych umozliwiajacych podjecie decyzji;

kierowanie zespolem projektowym - obejmuje to dziatania kierownika, ktére maja na celu
stworzenie sprawnego zespotu i odpowiednie oddzialywanie na jego cztonkéw dla uzy-
skania pozadanych parametréw projektu [Pawlak, 2006, s. 205; Baranowska, Waszkie-
wicz, 2022, s. 28].

Zadania kierownika projektu zmieniajg si¢ w zalezno$ci od fazy realizacji projektu. Antho-

ny T. Cobb, okreslajac katalog zadan kierownika projektu, wzigl pod uwage poszczegélne

fazy realizacji projektu i przyporzadkowal do nich podstawowe zadania kierownika projektu.

W fazie inicjowania i planowania projektu do podstawowych zadan zaliczyt:
organizowanie projektu,

zdobycie zasobéw niezbednych do realizacji projektu,

upewnienie sieg, ze projekt jest wykonalny.

W fazie rozpoczecia projektu do zadan kierownika projektu zaliczyt:

poinformowanie poszczegdlnych cztonkéw zespotu o ich roli w projekcie,
przygotowanie podstaw do delegowania prac nad projektem czlonkom zespotu projek-
towego,

monitorowanie zasobow i poczatkowych prac w projekcie.

W fazie realizacji projektu kierownik projektu jest zobowigzany do:

prowadzenia intensywnej komunikacji z klientem, wyzszym kierownictwem i dostaw-
cami zasobow,

monitorowania i kontroli prac w projekcie,

pogtebiania wiedzy czlonkéw zespotu na temat projektu,

identyfikowania i rozwigzywania problemow,

delegowania zadan,

wlaczania zespotu w proces podejmowania decyzji.
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W fazie zamknigcia projektu gléwnymi zadaniami kierownika projektu jest opracowa-
nie raportéw oraz spotkanie z klientem i wyciggniecie wnioskow z przebiegu projektu [Kar-
bownik, 2022, s. 1-15].

Dokonujac pewnego rodzaju uogélnienia i biorac pod uwage poszczegdlne etapy w pro-
cesie zarzadzania projektami, od kierownika projektu oczekuje si¢:

« stworzenia zespolu projektowego na etapie uruchomienia projektu,

» organizowania pracy, koordynacji i integracji prac czlonkéw zespotu projektowego na eta-
pie przygotowania projektu,

o realizacji zadan w projekcie oraz monitorowania i kontroli realizacji projektu,

o sporzadzenia raportu koncowego i rozliczenia projektu na etapie zakonczenia projektu

[Karbownik, 2017, s. 38].

Przedstawione listy zadan nie sg lista zamknietg. Moze by¢ ona rozszerzona lub skréco-
na w zaleznoéci od przydzielonych kierownikowi projektu uprawnien, a takze od wielkosci
czy zfozonosci projektu.

Rodzaj i charakter zadan kierownika projektu, podobnie jak jego rola, zalezg réwniez
od podejscia do zarzadzania projektami. Biorac pod uwage najprostszy podziat na podejscie
tradycyjne i zwinne, mozna zauwazy¢ wiele roéznic.

W podejsciu tradycyjnym od kierownika projektu oczekuje sie, ze zbuduje i zmotywuje
zespOt projektowy oraz bedzie mu przewodzit i wywieral wptyw na jego cztonkdw, aby osig-
gna¢ cele projektu. Jego zadaniem jest rowniez planowanie oparte na strukturze podziatu
pracy, budzetowanie, przydzielanie zasobow, nadzorowanie realizacji zadan i zarzadzanie
pojawiajacymi sie konfliktami [Karbownik, 2022, s. 13].

W podejsciu zwinnym praca oparta jest na zespolach samodyscyplinujacych sie i samo-
organizujacych sie, a cztonkowie zespotu charakteryzuja si¢ wysokimi kompetencjami nie
tylko w zakresie wiedzy, lecz takze pewnymi predyspozycjami osobowosciowymi. W meto-
dzie zwinnej zarzadzania projektami, takiej jak Scrum, stanowisko kierownika projektu
wlasciwie nie istnieje. Niemniej jednak, czesto w projektach zwinnych kierownik projektu
jest powolywany, mimo Ze metodyki te tego nie przewiduja. To powoduje, ze w praktyce kie-
rownik projektu wspoélistnieje z samoorganizujacymi si¢ zespolami zwinnymi, co jest przy-
czyng pewnych sprzecznosci, ktére moga sie pojawi¢ [Trzeciak, Liebert, 2017, s. 251-252].

3. Kompetencje kierownika projektu
3.1. Pojecie i istota kompeteng;ji

W dzisiejszych czasach kompetencje odgrywaja bardzo wazng role w kontekscie zycia
zawodowego. Coraz wigcej organizacji kladzie nacisk na posiadanie przez pracownikéw odpo-

wiednich umiejetnosci, co pozwala na efektywne wykonywanie zadan i osigganie zamie-
rzonych celéw. W ciggu ostatnich lat coraz wiecej badaczy zaczeto wypowiadac si¢ na temat
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kompetencji, a znaczenie tego pojecia ewoluowato. Wspoélczesnie kompetencjami zaczeli sie
interesowa¢ nie tylko psycholodzy pracy, socjolodzy czy politolodzy, ale réwniez specjali-
$ci z zakresu zarzadzania. Interdyscyplinarno$¢ terminu ,kompetencje” generuje problem
zwigzany z jego jednoznacznym zdefiniowaniem i rozumieniem.

Z pojeciem kompetencji zwigzane jest wiele kategorii pojeciowych, dlatego tez nie ma
jednoznacznej definicji tego terminu. Pojecie ,,kompetencja” wywodzi si¢ z facinskiego
stowa competentia, co ttumaczone jest jako odpowiedzialnos$¢, przydatnosé, a takze odpo-
wiednio$¢, proporcja, symetria, spotkanie, uzgodnienie, potaczenie. W Stowniku wyrazéw
obcych i zwrotow obcojezycznych Wiadystawa Kopalinskiego, kompetencja zostata zdefi-
niowana jako ,wlasciwo$¢ lub zakres uprawnien oraz pelnomocnictw instytucji lub osoby”
[Kopalinski, 2007, s. 302].

Tomasz Rostkowski podaje jeszcze szersza definicje kompetencji, definiujac je jako
wszelkie cechy pracownikéw, ktore s uzywane i rozwijane w procesie pracy, prowadzac
do osiggania rezultatéw zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsi¢biorstwa [za:
Musiot-Urbanczyk, 2010, s. 19].

Wskazanie, ze kompetencje to wszystkie cechy pracownikéw, pokazuje, jak szeroko mozna
postrzega¢ kompetencje. Wedlug tej definicji kompetencje to nie tylko wiedza i umiejetnosci,
ale réwniez zdolnosci, postawy, motywacja, wartosci i osobowos¢. To oznacza, ze kompetencje
sg zlozonym zbiorem cech i umiejetnosci, ktére pracownik wykorzystuje w pracy, aby osigga¢
zamierzone cele i rezultaty, zgodne z misjg i celami przedsiebiorstwa. Kompetencje obejmuja
cechy zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne, takie jak umiejetnosci techniczne, interper-
sonalne, a takze postawy, warto$ci i motywacj¢, co umozliwia osiggniecie sukcesu w pracy.

Rézne definiowanie i rozumienie pojecia kompetencji spowodowalo, ze bardzo czgsto
termin ten funkcjonuje w dwdch podstawowych znaczeniach. Pierwsze z nich, zadaniowe,
odnosi si¢ do opisu zadan lub oczekiwanych efektéw dziatan zwigzanych z okreslonym sta-
nowiskiem pracy, to zakres pelnomocnictw i uprawnien. Drugie znaczenie, behawioralne,
oznacza zdolno$¢ realizacji konkretnych wzorcéw zachowan, rozumianych jako zakres wie-
dzy, umiejetnosci i odpowiedzialnosci [Podgérska, 2018, s. 69].

Jedna z grup definicji kompetencji sa te, w ktérych autorzy wymieniaja postawe jako
istotny element do sprawnego dzialania. Zgodnie z tg perspektywa, aby umie¢ i potrafi¢
zastosowa¢ posiadang wiedze i umiejetnosci w praktyce, potrzebne sg odpowiednie posta-
wy. Zauwaza to miedzy innymi Michael Armstrong, ktory podkresla, Ze nabycie pewnych
umiejetnosci menedzerskich nie gwarantuje jeszcze kompetencji menedzera. Aby menedzer
byt kompetentny, powinien posiada¢ wiele cech i charakterystyk, dzigki ktérym mozliwe jest
przelozenie posiadanych umiejetnosci i wiedzy na skuteczne dziatanie [Rogozinska-Pawel-
czyk, 2006, s. 104; Brzozowski, Bartkowiak, 2019, s. 42].

Podobng perspektywe reprezentuja Anna Rakowska i Agnieszka Sitko-Lucek, definiu-
jac kompetencje jako ogét wiedzy, umiejetnosci, postaw i cech osobowosci, ktdre sa charak-
terystyczne dla menedzeréw osiggajacych wysokie wyniki [Rogozinska-Pawelczyk, 2006,
s. 106]. Kompetentny menedzer dzieki odpowiedniej postawie i cechom osobistym bedzie
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chciat i potrafil pozytywnie wykorzysta¢ nabyta wiedze i umiejetnosci. Zgodnie z powyz-
szymi definicjami kompetencje to zbiér zachowan, ktére pewne osoby opanowuja lepiej niz
inne, co sprawia, ze w okre$lonej sytuacji dzialajg one sprawnie;j.

Kompetencje s3 zazwyczaj kojarzone z charakterystyka jednostek, a ich rozwdj i posia-
danie sg kluczowe dla efektywnego dzialania w pracy. Tadeusz Oleksyn definiuje kompe-
tencje jako zbidr cech, takich jak zakres wiedzy i wyksztalcenie, doswiadczenie i praktyczne
umiejetnosci, postawy i oczekiwane zachowania, uzdolnienia, predyspozycje i cechy psy-
chofizyczne, gotowo$¢ do dziatania w danych warunkach i zdolnos¢ przystosowania si¢ do
zmian, a takze formalne uprawnienia do dziatania w imieniu organizacji i podejmowania
decyzji zwigzanych z pracg [Musiol-Urbanczyk, 2010, s. 23]. To bardzo szeroka definicja,
ktdéra obejmuje wiele aspektow zwiazanych z pracg i zdolnosciami pracownikow.

Kompetencje to pojecie, ktdre mozna réwniez opisac jako potencjal obecny w cztowieku,
ktéry prowadzi do zachowan umozliwiajacych zaspokojenie wymagan na danym stanowisku
pracy, zgodnie z parametrami otoczenia, co skutkuje pozagdanymi wynikami. Kompetencje
skladajg sie z réznych elementéw, takich jak motywacja, cechy osobowosci, umiejetnosci,
samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktéra osoba sobie przyswo-
ita i ktdra jest w stanie wykorzysta¢ w praktyce. W ten sposéb kompetencje nie sg po prostu
zbiorem cech danej osoby, ale raczej ich potaczeniem, ktére umozliwia skuteczne i efektyw-
ne dzialanie na danym stanowisku pracy [Krol, 2017, s. 70-77].

Wedlug Ryszarda Walkowiaka kompetencje to ,wiedza, umiejetnosci, cechy osobowo-
$ciowe, doswiadczenie, postawy i zachowania pracownikéw nakierowane na sprawne i sku-
teczne wykonywanie zadan w ciagle zmieniajacych si¢ sytuacjach zawodowych” [Karbownik,
2022,s.26-27]. Agnieszka Orlifiska-Gondor definiuje ludzi kompetentnych jako tych, ktérzy
potrafig wykorzysta¢ swoja wiedze, umiejetnosci oraz cechy osobowosci, by osiagna¢ cele
i spelni¢ standardy przypisane ich rolom, co prowadzi do osiggnigcia oczekiwanych wyni-
kéw pracy [Musiol-Urbanczyk, 2010, s. 23]. Mozna zatem stwierdzi¢, Ze kompetencje to cechy
jednostki, ktdre sg przyczynowo zwiazane z efektywnym wykonywaniem pracy.

Z kolei wedtug Lynna Crawforda istnieja trzy gtéwne rodzaje kompetencji: wejsciowe,
osobiste i wyjsciowe. Kompetencje wejsciowe to te, ktore osoba przynosi ze soba do pracy,
takie jak wiedza i umiejetnosci nabyte w czasie nauki lub poprzednich doswiadczen zawo-
dowych. Natomiast kompetencje osobiste dotyczg cech charakteru i postaw, ktore pozwa-
laja pracownikowi na sprawng prace w zespole oraz radzenie sobie z trudnymi sytuacjami.
Kompetencje wyjsciowe sa natomiast zdobywane w trakcie wykonywania obowigzkow
i s3 to umiejetnosci i wiedza, ktore pozwalajg na osiagniecie wysokich i efektywnych wyni-
kéw w pracy [Karbownik, 2022, s. 27].

Nalezy podkresli¢, ze kompetencje sa pojeciem szerszym od kwalifikacji. Kompeten-
cje obejmuja szeroki zakres cech charakteru i umiejetnosci cztowieka, ktére umozliwiaja
osiggniecie wysokich i/lub ponadprzecigtnych efektéw w pracy. Te cechy maja uniwersalne
zastosowanie i stanowig klucz do osiggniecia sukcesu w réznych dziedzinach zawodowych.
Kwalifikacje odnoszag sie do strefy edukacji, kompetencje natomiast do strefy pracy [Wirkus,
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2013, s. 277]. Podczas doboru pracownikéw na dane stanowisko pracy kompetencje sg lep-
szym wskaznikiem niz kwalifikacje, poniewaz obejmuja szerszy zakres charakterystyk dane-
go pracownika.

W dzisiejszych czasach kompetencje stanowig niezbedny element sukcesu zawodowego.
Wiedza i umieje¢tnosci, jakie zdobywamy w ciggu naszej edukacji, stanowia tylko poczatek
drogi, ktérag musimy pokonac, aby osiggnaé wymarzong pozycje zawodowa. Z czasem, kiedy
zaczynamy wykonywac swoja prace, zdajemy sobie sprawe, ze nasze kompetencje sg zmien-
nym i ciggle rozwijajacym sie elementem, ktéry wymaga stalej aktualizacji. Kompetencje nie
sq stale i dane raz na zawsze, lecz podlegaja aktualizacji poprzez wykonywanie dziatalnosci
zawodowej i pozazawodowej oraz uzyskiwanie coraz to nowych doswiadczen.

Kompetencje to ztozone i wielowymiarowe pojecie, ktore obejmuje wiele elementéw, takich
jak wiedza, umiejetnosci, postawy, cechy osobowosci, motywacje i predyspozycje psychofi-
zyczne, majace wplyw na skuteczno$¢ dziatania na danym stanowisku pracy. W literaturze
przedmiotu spotykamy wiele definicji kompetencji, ktore réznig si¢ w szczegoélach, jednak
w wiekszosci przypadkéw wskazujg na to, Ze kompetentna osoba to taka, ktora potrafi sku-
tecznie wykorzysta¢ swoje zasoby wiedzy, umiejetnosci i postaw w praktycznym dziataniu.

Dokonujac podsumowania powyzszej analizy definicji kompetencji, mozna zwrdci¢
uwage na widoczne elementy charakterystyczne kompetenciji:

+ sgatrybutem indywidualnych oséb badz pracownikdw,

» s3 nierozerwalnie zwigzane z pracg, stanowiskiem i powigzanymi wymaganiami,

» wysoki ich poziom umozliwia efektywna i skuteczng realizacje postawionych celéw,

« zakres cech je tworzacych jest bardzo szeroki i zréznicowany,

o istnieje mozliwos¢ ich zmierzenia oraz okreslenia standardéw dla poszczegdlnych grup
zawodowych i stanowisk pracy.

4, Metoda badawcza

Kierownik projektu musi dysponowac szerokim zakresem kompetencji, ktére umozliwia-
ja mu efektywne zarzadzanie projektem oraz osiagniecie zamierzonych celéw. W niniejszym
artykule podjeto probe zidentyfikowania kluczowych kompetencji kierownika projektu,
ktére majg najwiekszy wplyw na sukces realizacji projektow. Na poczatku przeprowadzono
szczegdlowa analize literaturows, ktéra pozwolita na okreslenie najwazniejszych obszaréw
kompetencyjnych, istotnych z perspektywy skutecznego zarzadzania projektami. Na podsta-
wie wynikow tej analizy opracowano kwestionariusz ankietowy, ktory postuzyl do zebrania
opinii oséb z doswiadczeniem w zarzadzaniu projektami. Wybrana metoda badawcza, czyli
badanie ankietowe, umozliwila szybkie i efektywne pozyskanie danych od respondentéw,
a takze ich dokladng analiz¢ ilo$ciowg uzyskanych wynikow.

Badanie zostalo zrealizowane za pomocg formularza stworzonego w Google Forms, ktory
zostal udostepniony respondentom w formie elektronicznej. Formularz badawczy zawie-
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ral zaréwno pytania zamkniete, jak i pytania oceniajace w skali Likerta, ktéra pozwalala
na wskazanie poziomu wplywu poszczegélnych kompetencji na sukces projektu. Kompe-
tencje oceniano w pigciu kategoriach: wiedza, umiejetnosci, cechy osobowosci, postawy oraz
doswiadczenie. Respondenci mieli mozliwo$¢ wskazania poziomu wptywu kazdej kompe-
tencji w pieciostopniowej skali: bardzo istotny, wielki, sredni, niewielki, nieistotny.

Grupe badawcza stanowilo 100 oséb, ktére posiadajg doswiadczenie w realizacji projek-
tow. W badanej grupie 54% stanowili mezczyzni, a 46% kobiety. Respondentéw zrekrutowa-
no za posrednictwem serwisu LinkedIn, kierujac formularz badania ankietowego do oséb,
ktére w swoich profilach zawodowych wskazaly petnienie roli kierownika projektu. Badani
réznili si¢ pod wzgledem rodzaju, skali oraz zakresu swojego doswiadczenia, co pozwolito
uzyskac zréznicowang probe.

Wyniki badania wykazaly, ze najwigkszy odsetek (53% badanych) zdobyl doswiadczenie
w projektach informatycznych. Pozostale typy projektow realizowanych przez responden-
tow obejmowaly: projekty inzynieryjne i budowlane (27%), projekty zwigzane ze zmianami
organizacyjnymi (14%) oraz projekty badawcze (6%).

Wigkszos¢ respondentéw (55%) posiada doswiadczenie w realizacji od 1 do 4 projektéw.
Kolejne grupy to osoby, ktére braly udziat w realizacji od 5 do 8 projektéw (14%), od 9 do 12
projektow (18%) oraz powyzej 12 projektow (13%).

Warto podkresli¢, ze wigkszos¢ respondentdéw (59%) nie posiada certyfikatow z zakresu
zarzadzania projektami, a ci, ktdrzy je posiadaja, najczesciej wskazywali certyfikaty PRIN-
CE2 lub Agile.

Zebrane dane zostaly opracowane za pomoca narzedzi statystycznych, ktére umozliwity
analize iloS§ciowg wynikéw. Wyniki badania ankietowego zostaly zaprezentowane w postaci
wykreséw, ktore ukazujg, jakie kompetencje zostaly uznane przez badanych za szczegélnie
istotne w kontekscie osiggania sukcesu w projektach. Poznanie tych kluczowych kompetencji
jest istotne przede wszystkim dla oséb zarzadzajacych projektami, poniewaz moze to zapew-
ni¢ im wskazowki i wytyczne dotyczace obszaréw, na ktorych nalezy skupi¢ swoje wysitki
w celu maksymalizacji szans na powodzenie projektu.

5. Kompetencje kierownika projektu w swietle
badan wiasnych

Wyniki przeprowadzonego badania pokazuja, ze dla ankietowanych doswiadczenie kie-
rownika projektu jest najwazniejsza grupa kompetencji przyczyniajacych sie w najwiekszym
stopniu do osiggnigcia sukcesu projektu (rysunek 1). Jest to zrozumiale, poniewaz osoby
z doswiadczeniem sg bardziej sklonne do przewidywania potencjalnych trudnosci w pro-
jekcie i potrafig szybko reagowa¢ na pojawiajace si¢ problemy.
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Rysunek 1. Kluczowe grupy kompetencji kierownika projektu i ich wplyw na sukces projektu (%)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kolejnymi, waznymi grupami kompetencji wskazanymi przez badanych byly wiedza
i cechy osobowosci. Kierownik projektu musi posiada¢ wiedze na temat zarzadzania pro-
jektami, aby skutecznie rozwigzywa¢ problemy projektowe i podejmowac trafne decyzje.
W kontekscie skutecznego zarzadzania projektami réwniez bardzo wazne sg cechy osobo-
wosci. Kierownik projektu powinien by¢ elastyczny i otwarty na zmiany, co pozwoli mu
na adaptacje do réznych sytuaciji.

Wplyw doswiadczenia w réznych obszarach na sukces projektu, z punktu widzenia
respondentéw badania zostat przedstawiony na rysunku 2.

Rysunek 2. Wplyw kompetencji zwigzanych z do§wiadczeniem kierownika projektu na sukces
projektu (%)

Doswiadczenie w branzy zwiazanej z projektem 12
Doswiadczenie w pracy z klientem _ 18 n
Doswiadczenie w pracy w zespole 6

Doswiadczenie w zarzadzaniu projektami 6
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dos$wiadczenie kierownika projektu w zarzadzaniu projektami jest uwazane za bardzo
istotne dla sukcesu projektu przez 47% respondentéw. Rowniez catkiem spory odsetek bada-
nych uznal t¢ kompetencje za majaca wielki wplyw na powodzenie przedsiewzigcia (35%
ankietowanych).



Kompetencje kierownika projektu jako czynnik sukcesu w zarzadzaniu projektami 85

Kolejng kompetencjg z obszaru ,,do$§wiadczenie” uznang za bardzo istotng przez 24%
respondentdéw, a przez 53% badanych wskazang za majacg wielki wptyw na sukces projektu
jest dos$wiadczenie kierownika projektu w pracy w zespole. Jest to wazna kompetencja z punk-
tu widzenia proceséw zespotowych w projekcie, ktéra moze wplynaé na lepsza koordynacje
i efektywno$¢ pracy zespotu, a tym samym na osiggnigcie celéw projektu.

W grupie kompetencji zwigzanych z wiedza za majace bardzo istotny i wielki wplyw
na sukces projektu badani uznali: znajomos¢ dziedziny, w ktorej jest realizowany projekt,
oraz wiedza z zakresu narzedzi i technologii wykorzystywanych w projekcie. Trzeba réwniez
zaznaczyc, ze 24% badanych uznalo znajomo$¢ metod i technik zarzadzania projektami za
kompetencje majacg bardzo istotny wplyw na sukces projektu.

Rysunek 3. Wplyw kompetencji zwiazanych z wiedza kierownika projektu na sukces projektu (%)
Znajomos¢ metod i technik zarzadzania projektami 41 24 12

Umiejetnos¢ analizy danych “ 47 12 24

Znajomos¢ narzedzi i technologii wykorzystywanych “

w projekcie e e g

Znajomos¢ dziedziny, w ktorej jest realizowany projekt “ 53 12 12
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wyniki pokazujg, ze dla respondentéw najwazniejsze sa kompetencje zwigzane bezpo-
$rednio z dziedzing i narzedziami projektu, a takze wiedza z zakresu zarzadzania projektami.
Moze to by¢ wynikiem rosngcej zlozonosci projektow oraz rosngcych wymagan stawianych
przed kierownikami projektow. Aby z sukcesem zrealizowa¢ projekt, konieczne jest bowiem
nie tylko posiadanie odpowiedniej wiedzy zwiazanej z dziedzing projektu, ale takze wiedzy
technicznej oraz umiejetnosci zarzadzania projektem, ktore pozwalaja na koordynacje pracy
zespotu i skuteczne wykorzystanie zasobow.

Analizujac wyniki na rysunku 4, mozna zauwazy¢, ze dla respondentéw bardzo istotny-
mi i waznymi kompetencjami sa odpowiedzialno$¢ i asertywnos¢. Odpowiedzialno$c¢ jest
kluczowg cechg dla kierownika projektu, poniewaz odpowiada on za caly projekt i musi mie¢
swiadomo$¢ swoich dziatan i ich skutkdw. Z kolei asertywno$¢ pozwala na skuteczng komu-
nikacje z innymi cztonkami zespolu projektowego oraz z klientami, co jest kluczowe dla osia-
gniecia sukcesu projektu. Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze odpowiedzialno$¢ i asertywnosé
czesto idg w parze. Osoba odpowiedzialna za projekt musi mie¢ pewno$¢ siebie i umiejetnosé
wyrazania swojego zdania, co w przypadku asertywnosci jest szczegdlnie wazne.
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Rysunek 4. Wplyw kompetencji zwigzanych z cechami osobowosci kierownika projektu
na sukces projektu (%)

Otwarto$¢ na krytyke 4 18
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Innymi waznymi kompetencjami wskazywanymi przez respondentéw s3: umiejetnosc
radzenia sobie ze stresem oraz umiejetno$¢ pracy pod presja czasu. Radzenie sobie ze stresem
i umiejetno$¢ pracy pod presja czasu sa kluczowe dla skutecznej realizacji projektow. Bar-
dzo czgsto od kierownika projektu wymaga si¢ szybkiego dziatania, reagowania na zmiany,
a takze podejmowania decyzji w trudnych sytuacjach.

Wysoka jakos¢ realizacji projektu zalezy réwniez od postaw kierownika projektu. Wyniki
badania przedstawione na rysunku 5 wskazuja, jakie kompetencje z zakresu postaw sg uwa-
zane przez ankietowanych za istotne dla sukcesu projektu.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze umiejetnoscig kierownika projektu, ktéra
wywiera bardzo istotny i wielki wplyw na sukces projektu, jest umiejetnos¢ planowania
(95% wskazan). Umiejetno$¢ planowania jest kluczowa, poniewaz umozliwia kierownikowi
projektu przygotowanie harmonogramu i planu dziatan, ktére pozwolg na osiggnigcie celéw
projektu w sposob efektywny i zgodny z zalozeniami.

Kolejnymi umiej¢tnosciami, ktére odgrywaja istotny wplyw i przyczyniajg si¢ do zapew-
nienia powodzenia w realizacji projektu, s3 umiejetnosci zarzadzania czasem, budowania
zespolu, podejmowania decyzji i komunikowania si¢ (na kazda z tych umiejetnosci jako
wywierajaca istotny i wielki wptyw wskazalo 88% badanych). Umiejetno$¢ zarzadzania cza-
sem jest wazna, poniewaz kierownik projektu musi umie¢ skutecznie rozdziela¢ czas pomie-
dzy rézne zadania, aby zapewnic realizacj¢ projektu w okreslonych ramach czasowych.

Bez odpowiednio zmotywowanego i dobrze zorganizowanego zespolu projekt moze
napotka¢ na trudnosci w realizacji. Dlatego umiejetno$¢ budowania zespotu jest kluczowa.
Kierownik projektu musi by¢ w stanie stworzy¢ zesp6t o odpowiednich umiejetnosciach
i kompetencjach, ktory bedzie w stanie skutecznie i efektywnie pracowa¢ nad projektem.
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Kierownik projektu musi podejmowac decyzje na biezgco, aby unikng¢ miedzy innymi
opdznien i przesuni¢¢ w harmonogramie projektu. Decyzje te moga mie¢ wplyw na reali-
zacje projektu, dlatego wazne jest, aby kierownik projektu umial podejmowac decyzje, ktdre
przyczynia sie do powodzenia projektu.

Rysunek 5. Wplyw kompetencji zwigzanych z umiejetno$ciami kierownika projektu na sukces
projektu (%)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Istotna jest réwniez umiejetnos¢ komunikowania sie, poniewaz kierownik projektu musi
umie¢ skutecznie i jasno komunikowac¢ cele projektu oraz wymagania i oczekiwania wobec
zespolu i innych interesariuszy projektu.

Z przeprowadzonego badania ankietowego wynika, ze z grupy kompetencji zwigzanych
z postawami kierownika projektu najwiekszy wplyw na sukces projektu majg umiejetnosé
stuchania oraz zaangazowanie w projekt, z czym zgodzito si¢ odpowiednio 47% responden-
tow. Zarzadzanie projektem wymaga od kierownika umiejetnosci stuchania i uwzglednienia
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opinii calego zespotu. Przeprowadzone badanie potwierdzilo, Ze zaangazowanie kierownika
projektu jest kluczowe dla powodzenia projektu. Bez zaangazowania i aktywnego udzialu
kierownika zesp6! moze nie dziala¢ zgodnie z planem, a cele projektu moga by¢ zagrozone.
Tylko zaangazowany kierownik projektu jest w stanie motywowac i inspirowac¢ swoj zespot
w dazeniu do sukcesu.

Rysunek 6. Wplyw kompetencji zwigzanych z postawami kierownika projektu
na sukces projektu (%)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Natomiast na drugim miejscu znalazly si¢ umiejetno$¢ uczenia si¢ i samodyscyplina, na
ktore jako bardzo istotny czynnik sukcesu projektow wskazato 29% respondentéw. Ich zna-
czenie wynika z faktu, ze kierownik projektu, ktéry umie wyciaga¢ wnioski z popetnianych
bleddw, potrafi dostosowywac strategie projektowa do zmieniajacych si¢ okolicznosci i utrzy-
mac zesp6l w harmonii, ma duze szanse na skuteczng realizacje projektu.

Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze sumujac odpowiedzi dla bardzo istotnego i wielkiego
wplywu na sukces projektu, 71% badanych za kompetencje majacg istotny wplyw na powo-
dzenie projektu uznano otwarto$¢ na feedback ze strony kierownika projektu. Otwartos¢
na feedback pozwala kierownikowi na ciggle doskonalenie swojego stylu pracy i dostosowy-
wanie go do potrzeb zespotu, co wpltywa na pozytywna atmosfer¢ w grupie oraz na jakos$¢
realizacji projektu.

Kierownik projektu musi posiada¢ szerokie spektrum kompetencji, aby skutecznie zarzg-
dza¢ projektem i osiggnac sukces. W celu okreslenia kluczowych obszaréw, na ktérych kie-
rownik projektu powinien skupi¢ swoja uwage, przeanalizowano wyniki badania ankietowego
i stworzono model kompetencji kierownika projektu, ktéry zostal przedstawiony na rysun-
ku 7. Analizujac dane dotyczace wag poszczegdlnych kompetencji, zidentyfikowano 11 klu-
czowych kompetencji, na ktdrych kierownik projektu powinien skupi¢ swoje wysitki, aby
by¢ skutecznym w realizacji projektow:
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. Umiejetno$¢ planowania (ocena: 4,65): Kierownik projektu musi by¢ w stanie skutecz-

nie planowa¢ harmonogramy, cele, zadania i zasoby, aby zapewnic¢ realizacj¢ projektu
zgodnie z oczekiwaniami. Wysoka ocena wskazuje, jak wazne jest posiadanie umiejet-
nosci tworzenia realistycznych planow, ktére uwzgledniajg ztozonos$¢ i ryzyko projektu.

. Umiejetno$¢ komunikowania sie (ocena: 4,41): Skuteczna komunikacja to kluczowa kom-

petencja kierownika projektu. Musi on umie¢ jasno przekazywa¢ informacje, stucha¢
zespolu, rozwigzywac problemy komunikacyjne i budowa¢ dobre relacje. Wysoka ocena
wskazuje, jak wazne jest umiejetne komunikowanie si¢ w celu zrozumienia oczekiwan,
rozwigzywania konfliktéw i utrzymania skutecznej wspotpracy.

. Umiejetnos¢ podejmowania decyzji (ocena: 4,41): Kierownik projektu musi podejmowac

trafne decyzje w dynamicznym i czesto nieprzewidywalnym srodowisku projektowym.
Musi posiada¢ umiejetnos¢ analizy informacji, oceny ryzyka i podejmowania decyzji,
ktore zapewniajg dlugoterminowe korzysci projektowi. Wysoka ocena wskazuje, jak
istotne jest posiadanie umiejetnosci podejmowania trafnych decyzji w warunkach nie-
pewnosci i presji czasowe;j.

. Umiejetnos¢ budowania zespotu (ocena: 4,35): Skuteczne budowanie zespotu jest kluczo-

we dla osiggniecia celow projektu. Kierownik projektu powinien posiada¢ zdolnosci do
motywowania czlonkéw zespolu, delegowania zadan, rozwigzywania konfliktéw i two-
rzenia pozytywnej atmosfery wspotpracy. Wysoka ocena wskazuje, jak wazne jest umie-
jetne zarzadzanie zespolem i wykorzystywanie jego potencjatu.

. Umiejetnos¢ stuchania (ocena: 4,29): Posiadanie umiejetnosci stuchania oznacza, ze kie-

rownik projektu potrafi aktywnie stucha¢ i zrozumie¢ potrzeby, oczekiwania i sugestie
czlonkoéw zespotu, klientéw i innych interesariuszy. Poprzez skuteczne stuchanie kierow-
nik projektu moze lepiej zrozumie¢ kontekst projektu, identyfikowa¢ potencjalne pro-
blemy i rozwigzywac konflikty. Ponadto, umiejetnos¢ stuchania pozwala kierownikowi
projektu budowac¢ lepsze relacje z cztonkami zespotu i zyska¢ ich zaufanie, co sprzyja
efektywnej wspdtpracy i osigganiu celow projektowych.

. Doswiadczenie w zarzadzaniu projektami (ocena: 4,24): Posiadanie doswiadczenia w zarzg-

dzaniu projektami jest kluczowym atutem dla kierownika projektu. Kierownik projektu
o bogatym doswiadczeniu jest w stanie skutecznie planowa¢, koordynowac zasoby, moni-
torowaé postepy i dostosowywac strategie w trakcie trwania projektu.

. Zaangazowanie w projekt (ocena: 4,24): Posiadanie silnego zaangazowania w projekt ozna-

cza, ze kierownik projektu jest peten entuzjazmu, poswigcenia i gotowosci do podjecia
wszelkich niezbednych dziatan, aby osiagna¢ sukces projektu. Zaangazowany kierow-
nik projektu jest motywowany, energiczny i gotéw podjac wszelkie wysitki, aby sprosta¢
wyzwaniom i trudnos$ciom projektu. Jego zaangazowanie przeklada si¢ na mobilizacje
zespolu i inspiracje do wspolnego dazenia do osiggnigcia celéw projektowych.

. Umiejetnos¢ motywowania czlonkéw zespotu (ocena: 4,18): Motywowanie cztonkéw

zespolu jest kluczowym elementem skutecznego zarzadzania projektami, poniewaz ma
bezposredni wplyw na ich zaangazowanie, wydajno$¢ i satysfakcje z pracy. Kierownik
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projektu, majacy umiejetnos¢ motywowania czlonkéw zespotu, potrafi stworzy¢ inspi-

rujace Srodowisko pracy, okazywac uznanie za osiggnigcia, udziela¢ wsparcia i stymulo-

wac rozwoj zawodowy czlonkéw zespotu.

9. Umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw (ocena: 4,12): Konflikty s nieuniknionym ele-
mentem pracy zespolowej, a umiejetnos¢ ich skutecznego rozwigzywania jest kluczo-
wa dla utrzymania efektywnej wspdtpracy w projekcie. Kierownik projektu, posiadajac
umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw, potrafi identyfikowaé przyczyny konfliktow,
komunikowac¢ si¢ efektywnie, negocjowac i znalez¢ rozwigzania satysfakcjonujace dla
wszystkich stron.

10. Umiejetno$¢ zarzadzania czasem (ocena: 4,12): Efektywne zarzadzanie czasem jest nie-
zbedne dla kierownika projektu. Musi on by¢ w stanie skutecznie priorytetyzowaé zada-
nia, monitorowac postep i reagowac¢ na zmiany, aby zapewnic¢ terminowe dostarczenie
produktéw projektu. Wysoka ocena wskazuje, jak wazne jest umiejetne rozporzadzanie
czasem i radzenie sobie z presja czasowq.

11. Umiejetnos$¢ zarzadzania ryzykiem (ocena: 4,12): Zarzadzanie ryzykiem jest nieodlaczng
cze$cia skutecznego zarzadzania projektem, poniewaz pozwala identyfikowa¢, oceniaé
izarzadzac potencjalnymi zagrozeniami i szansami, ktére moga wptywac na powodzenie
projektu. Kierownik projektu, posiadajac umiejetnos¢ zarzadzania ryzykiem, jest w sta-
nie minimalizowa¢ negatywne skutki ryzyka i maksymalizowa¢ korzysci, co przektada
sie na zwigkszenie szans na sukces projektu.

Wryniki badania ankietowego pozwolily na okreslenie hierarchii kluczowych kompetencji
kierownika projektu, ktére odgrywaja decydujaca role w osigganiu sukcesu projektowego. Na
rysunku 7 przedstawiono graficzne ujecie tych kompetencji, umozliwiajgce tatwiejsze zrozu-
mienie ich wzajemnych zaleznosci i znaczenia w procesie zarzadzania projektami.

6. Dyskusja wynikow

Wyniki przeprowadzonego badania koresponduja z ustaleniami zawartymi w badaniach
przeprowadzonych przez innych badaczy, zwlaszcza w zakresie oceny wptywu kompetencji
kierownika projektu na sukces realizowanego przedsiewziecia.

Podobnie jak w badaniu Katarzyny Marek-Kotodziej [2023, s. 232-239], w niniejszym
badaniu umiejetnosci zwiazane z komunikacjg interpersonalng oraz praca zespotows zostaly
uznane za kluczowe dla sukcesu projektu. Respondenci w obu badaniach szczegélnie podkre-
slali wage tych kompetencji, oceniajac je jako majgce ,wysoki” lub ,,bardzo wysoki” wptyw
na powodzenie projektu. W obu przypadkach réwniez przedsigbiorczos¢ i kreatywnos¢ zosta-
ty uznane za istotne umiejetnosci przyczyniajace sie do sukcesu przedsiewzigé. Wspdlcze-
sne organizacje postrzegaja kreatywnos$¢ jako kluczowa kompetencje, ktéra czesto podlega
ocenie podczas rekrutacji na stanowisko kierownika projektu [Baranowska, Waszkiewicz,
2022, s. 31-32]. Z kolei kompetencje zwigzane z zarzagdzaniem konfliktem w obu badaniach



92 Piotr Romanski

byty oceniane jako mniej istotne, co sugeruje ich mniejsze znaczenie w poréwnaniu z innymi
umiejetno$ciami. W odniesieniu do innych obszaréw w obu badaniach respondenci wskazy-
wali na znaczenie zgodnosci z normami i przepisami oraz $wiadomosci rynku i warunkéw
dla sukcesu projektu. Zaréwno w badaniu Kotodziej, jak i w niniejszym, te aspekty zostaty
uznane za kluczowe, co podkresla ich wptyw na powodzenie realizowanych przedsigwziec.
W obu przypadkach takze znajomo$¢ branzy oraz struktura organizacyjna zostaty uznane
za wazne elementy sukcesu projektu. W odniesieniu do umiejetnos$ci zwigzanych z zarzg-
dzaniem projektem, zaréwno w badaniu Kotodziej, jak i w badaniu wtasnym, duza wage
przywigzywano do organizacji projektu, planowania i kontrolowania projektu. Responden-
ci wskazali, ze te umiejetnosci maja istotny wptyw na powodzenie projektu, a organizacja
projektu uzyskala najwyzsza ocene w obu badaniach, co podkresla jej kluczowe znaczenie
dla skutecznej realizacji przedsiewzig¢.

Wyniki przeprowadzonego badania potwierdzaja réwniez wyniki badania André Ribe-
iro, Anténio Amarala i Teresy Barros [2021, s. 803-810], zwlaszcza w zakresie identyfikacji
kluczowych kompetencji kierownikéow projektow, ktére wplywajg na sukces realizowanych
przedsiewzig¢. W obu badaniach szczegdlng uwage zwrdcono na kompetencje zwigzane
z komunikacjg interpersonalng oraz zarzadzaniem zespolem, ktére uznano za kluczowe
elementy w skutecznym zarzadzaniu projektem. Respondenci w obu badaniach podkresli-
li znaczenie tych umiejetnosci w zapewnieniu sprawnej realizacji projektow i efektywnego
rozwigzywania probleméw w trakcie ich realizacji. Podobnie, w obu badaniach pojawita sie
silna zalezno$¢ migdzy sukcesem projektu a umiejetnoscia szybkiego podejmowania decyzji
oraz zarzadzania nieoczekiwanymi sytuacjami. Zgodnie z uzyskanymi wynikami kierowni-
cy projektéw musza wykazywac elastycznos¢ i zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmiany
w trakcie realizacji projektu, co jest kluczowe dla jego powodzenia. Oczekiwanie, ze mene-
dzerowie projektow beda umiejetnie zarzadza¢ dynamika i nieprzewidywalnymi wyzwania-
mi, stanowi istotny punkt wspdlny obu badan.

Co wiecej, wyniki badan wskazujg na znaczenie kompetencji organizacyjnych, takich jak
planowanie, kontrolowanie i monitorowanie postepow projektu. W obu badaniach te kom-
petencje uznano za fundament sukcesu projektow, podkreslajac ich role w zapewnieniu efek-
tywno$ci zarzadzania i realizacji zaplanowanych celéw. Wyniki te wskazujg na niezmiennos¢
kluczowych kompetencji kierownika projektu, ktore pozostajg istotne niezaleznie od zmie-
niajacego si¢ kontekstu technologicznego.

Wyniki przeprowadzonego badania wykazujg liczne zbiezno$ci z Wytycznymi Kompeten-
¢cji Indywidualnych opracowanymi przez Stowarzyszenie International Project Management
Association (IPMA), ktére obejmujg trzy gtéwne grupy kompetencji: praktyczne, ludzkie
oraz perspektywy. Wedlug Stowarzyszenia kompetencje kierownika projektu to umiejetnosé
wykorzystania wiedzy, zdolnosci i umiejetnodci w celu osiggniecia zamierzonych rezultatéw
projektu [IPMA, 2015, s. 15].

W zakresie kompetencji praktycznych, zaréwno w wynikach przeprowadzonego badania,
jakiw modelu IPMA, podkreslono znaczenie umiejetnosci technicznego planowania i reali-
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zacji projektéw. Do najwazniejszych kompetencji zaliczono definiowanie projektu, zarzadza-
nie zakresem, czasem, organizacja projektu, komunikacjg, jakoscia, finansami, ryzykiem
oraz interesariuszami. Wyniki badania wskazuja, Ze te aspekty sg kluczowe dla skutecznej
realizacji projektow, co znajduje potwierdzenie w wytycznych IPMA, gdzie przypisano im
szczegblng wage jako elementom niezbednym do osiggania celéw projektowych.

Podobienstwa mozna zauwazy¢ réwniez w odniesieniu do innych kompetencji. Zaréw-
no w badaniu, jak i w modelu IPMA szczegélny nacisk polozono na takie umiejetnosci, jak
komunikacja interpersonalna, relacje i zaangazowanie, przywodztwo, praca zespotowa,
zarzadzanie konfliktami oraz przedsigbiorczos¢ i kreatywnos¢. Wyniki badania ankieto-
wego jednoznacznie wskazujg, ze te umiejetnosci sg kluczowe dla efektywnego zarzadzania
zespotem projektowym i realizacji zadan. Analogiczne wnioski wytaniajg si¢ z wytycznych
IPMA, ktdre definiuja te kompetencje jako podstawowe dla skutecznej wspotpracy w zespo-
le oraz budowania relacji z interesariuszami.

W zakresie kompetencji z grupy perspektywy wyniki badania ankietowego réwniez
wykazujg zgodnos¢ z modelem IPMA, w ktéorym podkresla sie znaczenie takich elemen-
tow jak strategia, zgodno$¢ z normami i przepisami, uklady sit i intereséw, a takze kultura
i wartos$ci. Badanie potwierdzilo, ze umiejetno$¢ pracy w zgodzie z otoczeniem projektu,
zrozumienie jego kontekstu strategicznego oraz przestrzeganie norm i zasad sg istotnymi
czynnikami sukcesu. Wyniki te znajduja odzwierciedlenie w modelu IPMA, ktory wska-
zuje na kluczowa role wspoélpracy z otoczeniem w procesie inicjowania, planowania i reali-
zacji projektow.

7. Podsumowanie

W artykule przedstawiono analize¢ roli kompetencji kierownika projektu jako jednego
z czynnikéw sukcesu w zarzgdzaniu projektami. Celem przeprowadzonego badania bylo
zidentyfikowanie kluczowych kompetencji kierownika projektu, ktdre maja najwigkszy wplyw
na sukces realizacji projektow. Badanie ankietowe oraz przeprowadzona analiza kompeten-
cji nie tylko potwierdzily znaczenie szeregu kompetencji interpersonalnych, technicznych
i organizacyjnych, ale takze dostarczyly szczegdétowych informacji na temat ich hierarchii
oraz wzajemnych zaleznosci. Na podstawie wynikéw badania ankietowego kierownik pro-
jektu powinien szczegdlnie koncentrowac si¢ na kompetencjach zwigzanych z planowaniem,
komunikacja, podejmowaniem decyzji, budowaniem zespotu, zarzadzaniem ryzykiem i cza-
sem. Te umiejetnosci, ocenione przez respondentdéw jako najwyzej punktowane, wskazuja
na ich fundamentalng role w efektywnym zarzadzaniu projektem.

Wyniki badania wskazuja na silng zalezno$¢ miedzy sukcesem projektu a kompetencjami
zwigzanymi z organizacja pracy i skuteczng komunikacjg. Zdolno$¢ do precyzyjnego plano-
wania zadan, zasobow oraz czasu, a takze umiejetno$¢ skutecznego zarzadzania zespoltem
i motywowania go do dzialania staty sie fundamentem uzyskiwania pozytywnych wynikéw.
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Kompetencje takie jak umiejetnos¢ stuchania i podejmowania trafnych decyzji w trudnych
i dynamicznych sytuacjach zostaly wskazane jako istotne czynniki umozliwiajace przewi-
dywanie, minimalizowanie ryzyk oraz szybsze rozwigzywanie problemoéw, ktére mogg sie
pojawic¢ w trakcie realizacji projektu.

Z kolei komunikacja interpersonalna oraz budowanie zespotu zostaly ocenione przez
respondentdw jako jedne z najwazniejszych umiejetnosci, ktére wptywaja na ptynnosé wspot-
pracy, integracje zespolu oraz dbalos¢ o efektywnos¢ pracy. To potwierdza teze, ze kierownik
projektu nie tylko pelni role lidera, ale réwniez stanowi ogniwo laczace czlonkéw zespotu,
interesariuszy oraz innych partneréw projektu. Jego zdolno$¢ do angazowania innych osob,
zarowno w aspekcie merytorycznym, jak i w kontekscie relacji migdzyludzkich, ma kluczo-
we znaczenie dla efektywnosci projektow.

Réwnie istotne w kontekscie wynikéw badania jest podkreslenie roli kompetencji tech-
nicznych, takich jak zarzadzanie ryzykiem czy zarzadzanie czasem. Kierownik projektu,
ktéry potrafi zidentyfikowac potencjalne zagrozenia oraz opracowaé odpowiednie strategie
minimalizowania ich wplywu, zwieksza szanse na sukces projektu. Umiejetnos¢ efektyw-
nego zarzadzania czasem i szybkie reagowanie na zmieniajace si¢ warunki projektu, row-
niez stanowig kompetencje niezbedne do terminowego zakonczenia projektu, szczegélnie
w dynamicznym $rodowisku pracy.

Wyniki przeprowadzonego badania wskazujg, ze skuteczne zarzgdzanie projektem
wymaga nie tylko umiejetnosci technicznych i organizacyjnych, ale réwniez zdolnosci do
dynamicznego zarzadzania zespotem, rozwigzywania konfliktéw oraz budowania efektyw-
nych relacji z interesariuszami. W wyniku przeprowadzonej analizy stwierdzono, ze kom-
petencje kierownika projektu sg kluczowym czynnikiem decydujacym o sukcesie realizacji
projektow. Badanie wykazalo, ze kierownicy projektéw, ktérzy rozwijajg swoje umiejetnosci
w zakresie planowania, komunikacji, podejmowania decyzji, motywowania zespolu oraz
zarzadzania ryzykiem i czasem, osiagaja znacznie lepsze rezultaty. Rozwoj kompetencji
kierownikow projektow stanowi niezbedny element dla organizacji, ktére dazg do sukcesu
w realizacji projektéw.

Zaleceniem wynikajagcym z przeprowadzonego badania jest intensyfikacja dzialan narzecz
rozwoju kompetencji, poprzez wdrazanie szkolen, mentoringu i proceséw oceny kompetencji,
ktére pozwolg na podnoszenie kwalifikacji 0sob odpowiedzialnych za realizacj¢ projektow.
Rozwinigcie tych umiejetnosci wérdd kierownikéw projektéw przyczyni sie do efektywniej-
szego zarzadzania projektami, co w konsekwencji przetozy si¢ na lepsze wyniki organizacji
i wiekszg satysfakcje zespotow projektowych oraz interesariuszy.
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Project Manager’s Competencies as a Success
Factor in Project Management

Abstract

The competencies of a project manager are a key determinant of success in project management, as
this individual is responsible for ensuring that the project is completed according to plan, on time, and
in accordance with the client’s requirements. With the increasing complexity of projects, the role of
project managers and their competencies is becoming even more critical. This article analyses the sig-
nificance of project manager competencies and their impact on project outcomes. To this end, a survey
was conducted among 100 respondents to determine which competencies are considered the most im-
portant. Participants evaluated competencies in various categories, including knowledge, skills, person-
ality traits, attitudes, and experience. The survey results indicate that experience is the most influential
competency group affecting project success. Additionally, knowledge of project management and per-
sonality traits such as flexibility and openness to change are crucial. The analysis of the survey findings
identified 11 key competencies that project manager should prioritize for effective project execution.

Keywords: project manager competencies, project management, project success, interpersonal skills,
professional experience



