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management|

Abstract: Today’s organizations operate in a world of rapid change, globalization
and high competition. Their survival and functioning requires innovation and con-
tinuous improvement of the range and quality of the offer. The most commonly
used tools for this purpose are the project design. Implementation of projects in
each case is unique, embedded in certain conditions and often has a wide range of
topics, task and resource. Successful implementation of projects requires creation
of appropriate conditions for organizational integration and team coordination.
The purpose of this article is to identify the key managerial competencies of pro-
ject managers and examine their impact on project management effectiveness in
the context of other success factors. Analysis of domestic and foreign literature
and participating observations were the attitude of inference. As a result, the
model of interdependence managerial competencies and effectiveness of project
management was developed.

Key-words: project management, managerial competencies, project manager,
project team, effectiveness.

WSTEP

Wspblczesnie przedsiebiorstwa i instytucje publiczne funkcjonuja w dynamicz-
nym i niepewnym Srodowisku. Szybkie tempo zmian organizacyjno-technolo-
gicznych i §rodowiskowych to realia powszednie. Przetrwanie i funkcjonowanie
organizacji wymaga innowacyjnosci i cigglego doskonalenia zakresu i jakos$ci
oferty. Do najczesSciej stosowanych narzedzi nalezg przedsiewziecia projektowe.
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Realizacja projektow stanowi niepowtarzalne wyzwanie, gdyz kazdy projekt
jest specyficzny, czesto posiada szerokie spektrum tematyczne, zadaniowe
i zasobowe oraz bywa osadzony w okre$lonych uwarunkowaniach. Kazdy
projekt posiada pierwiastek oryginalno$ci i obejmuje dzialania dotychczas
nierealizowane. Ponadto zespoly projektowe moga stanowié¢ grupy tymcza-
sowe o charakterze miedzywydzialowym, miedzyorganizacyjnym, a nawet
miedzynarodowym. W rezultacie realizacja projektéw wymaga od czlonkéw
zespolow koncentracji na zadaniach szczego6lnych i dodatkowych, wykony-
wanych roéwnolegle z dzialaniami rutynowymi. Z tego wzgledu do skutecznej
realizacji projektow niezbedne jest wykreowanie odpowiednich warunkéw or-
ganizacyjnych, integracja i koordynacja dzialan zespotu.

Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja kluczowych kompetencji
menedzerskich kierownikéw projektéow i zbadanie ich wplywu na skutecz-
no$¢ zarzadzania projektami w kontekécie innych czynnikéw sukcesu. Na
podstawie analiz scharakteryzowano podstawowe rodzaje kompetencji me-
nedzerskich w zarzadzaniu projektami oraz wplyw tych kompetencji na sku-
teczno$¢ zarzadzania projektami. Podstawe wnioskowania stanowily studia
krajowej i zagranicznej literatury przedmiotu oraz obserwacja uczestniczaca,
zaréwno z perspektywy kierownika projektow, jak i uczestnika zespoléw pro-
jektowych.

Zmieniajace sie kompetencje menedzerskie

Kompetencje stanowia zbiér wyrdzniajacych zasobéw i mozliwoSci zwiaza-
nych ze struktura danej organizacji, wykorzystywanymi technologiami i re-
lacjami wewnatrzorganizacyjnymi. Tworzone sa na podstawie proceséw or-
ganizacyjnego uczenia sie i do§wiadczenia. Odnosza sie one do unikalnych
mozliwoséci kierownictwa, poniewaz dotycza standardéow dzialania i stoso-
wanych metod zarzadzania. Obejmuja kompetencje organizacyjne i mene-
dzerskie [Abraham i in. 2001, ss. 842-852]. Pierwsze z nich dotycza czynnikéw
organizacyjnych i systeméw niezaleznych od umiejetnoéci poszczegélnych
czlonkéw dane instytucji. Z kolei kompetencje menedzerskie obejmuja umie-
jetnosci i wiedze kadry zarzadzajacej, a w tym umiejetnoSci rozwigzywania
probleméw, zarzadzania zmianami, innowacjami i zasobami, przywodztwo
i ciggle doskonalenie organizacji. Koncepcja ta opiera sie na znanej i po-
wszechnie cytowanej teorii H. Mintzberga, zgodnie z ktéra rola menedzeréow
sprowadza sie do utrzymywania kontaktéw z innymi osobami, gromadzenia,
przetwarzania, przekazywania i przechowywania informacji, a takze dotyczy
podejmowania decyzji [Mintzberg 2005].
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Wséréd podstawowych grup umiejetno$ci menedzerskich wyréznia sie
umiejetno$ci techniczne, niezbedne do wykonywania i rozumienia zadan,
umiejetnodci spoleczne (interpersonalne) oraz umiejetnoSci koncepcyjne,
tj. zdolno$¢ do abstrakcyjnego my$lenia, diagnozy, analizy i koordynowania
wszystkich intereséw i dzialalnoSci organizacji [Mintzberg 2005]. Znaczenie
poszczegoblnych umiejetnosci menedzerskich zalezy od szczebla zarzadzania,
wielkoSci organizacji, usytuowania menedzera, a takze od uwarunkowan
dzialania. W kazdej sytuacji od menedzeréw oczekuje sie specyficznego dzia-
lania, profesjonalizmu i elastyczno$ci. Ich rola jest stworzenie wizji, przeka-
zanie jej innym czlonkom organizacji i zmobilizowanie ich do realizacji tej
wizji. Biorac pod uwage specyfike i niepowtarzalno$¢ zarzadzania projekta-
mi, kompetencje menedzerskie odgrywaja podstawowa role w tym obszarze
aktywnoS$ci organizacji.

Czynniki sukcesu w zarzadzaniu projektami

Projekty to niepowtarzalne i zlozone przedsiewziecia. Realizowane sa one we
wskazanym celu, w wyznaczonych ramach czasowych i przy zaangazowaniu
okredlonych $rodkéw. Wymagaja udzialu wysoko wykwalifikowanej kadry
specjalistow, a ich realizowanie stanowi dodatkowa aktywno$¢ wychodzaca
poza ramy codziennej dzialalno$ci firm i instytucji. Unikatowo$¢ i ztozono$¢
przedsiewzie¢ projektowych sprawia, ze ich prowadzenie wiaze sie z ryzykiem
i w kazdym przypadku wymaga wdrozenia metod zarzadzania dopasowanych
do konkretnego projektu [Muller i Turner 2010, ss. 437-448; Haper-Smith i Derry 2012,
s. 27; Trocki 2012, ss. 19-22].

Jak wiadomo, celem zarzadzania projektami jest osiagniecie zaplanowa-
nych rezultatéw o okreslonej jakoSci, w okreslonym czasie i zgodnie z zapla-
nowanymi kosztami. W przebiegu projektéw najczesciej wyrdznianych jest
piet¢ etapow, do ktorych naleza: inicjowanie projektu, planowanie, realizo-
wanie, kontrolowanie i zamykanie [Gryzik i Knapifska 2012, s. 44]. Poszczegoblne
etapy moga stanowic rezultat i opierac sie na wynikach poprzednich etapow,
ale rowniez moga one przebiegaé rownolegle.

Specyfika procesu zarzadzania projektami wynika z jego kompleksowo$ci,
niepewnosci co do zmian i towarzyszacego mu ryzyka. Co wiecej, nie istnieje
jedna uniwersalna metoda skutecznego zarzadzania projektami. Mozliwe jest
jednak wskazanie glownych obszaréw i grup okreslajacych czynniki sukce-
su projektow. Proba usystematyzowania tych czynnikdéw pozwolila wylonié
nastepujace ich grupy [Fortune i White 2006, ss. 53-65; Verburg i in. 2013, ss. 68-79;
Westerveld 2003, ss. 411-418; Nicholas i Steyn 2012]:
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1. Czynniki organizacyjne projektu: znaczenie, wlaéciwie dobrany za-
kres i lokalizacja projektu, jasno sprecyzowane cele, zadania i podzial
odpowiedzialnoSci, szczegblowy i realistyczny plan projektu z zadaniami
okreSlonymi czasowo, odpowiedni budzet projektu, czytelne zasady ko-
munikacji i odpowiednie technologie stosowane w tym zakresie, zasoby
adekwatne do potrzeb,
2. Srodowisko, w ktérym przebiega projekt: wewnetrzne i zewnetrzne,
fizyczne, praktyczne, spoleczne, ekonomiczne, prawno-polityczne,
technologiczne, wymagania ochrony §rodowiska, istniejaca konkurencja,
3. Przebieg proceséw zarzadzania projektami: komunikacja, wspoélpra-
ca, zapewnienie jako$ci i bezpieczenstwa, zarzadzanie ryzykiem, zarza-
dzanie zmianga, planowanie i organizowanie, podejmowanie decyzji, kie-
rowanie, motywowanie, monitorowanie i kontrola,
4. Relacje miedzy czlonkami zespolu i z odbiorcami projektu: atmosfera
pracy, kultura organizacyjna, zaufanie, zaangazowanie, komunikowanie sie,
zdolno$ci interpersonalne, otwarto$c¢ i szczero$¢, wewnetrzna konkurencja,
5. Potencjal zespolu: umiejetnosci, zdolnos$ci, cechy osobowo$ciowe, po-
stawy, wiedza i do$wiadczenie, kwalifikacje, odpowiednie przewodzenie
ilider zespotu.
Wymienione czynniki sukcesu projektow stanowig liste otwarta. Wplywaja one
na siebie nawzajem na zasadzie synergii i wspottworza warunki do skutecznego
przebiegu procesu zarzadzania projektami. O wlaéciwo$ciach danego czynnika
decyduja kierownicy i osoby odpowiedzialne za przebieg poszczegolnych pod-
proceséw w danym projekcie. Z tego wzgledu od tych os6b wymagane sg odpo-
wiednia wiedza i umiejetno$ci umozliwiajgce zastosowanie wlasciwych w danej
sytuacji narzedzi i technik zarzadzania projektami.

Podstawowe rodzaje kompetencji menedzerskich w za-
rzadzaniu projektami

Rola kierownika projektu sprowadza sie przede wszystkim do takiego dzialania,
ktére umozliwia w zalozonym czasie i przy wykorzystaniu okre$lonych zaso-
boéw osiagna¢ cele danego projektu. W tym zakresie odpowiada on za budowe
zespoluy, integracje pracownikow z réznych obszaréw funkcjonalnych organiza-
¢ji oraz wykonawcow zewnetrznych, terminowa realizacje zadan czastkowych,
a takze za budzet projektu. W jego kompetencjach lezy stale monitorowanie re-
alizacji zadan, ich koordynacja i szybkie reagowanie na wszelkie niesprawnosci.
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Kompetencje kierownikow projektow obejmuja wiedze (kwalifikacje), umiejet-
noéci (zdolnosSci do wykonywania zadan) oraz wlasciwe cechy osobowosci [Geo-
ghegan i Dulewicz 2008, ss. 58-67; Kozuch 2010, ss. 337-345]. Dotycza takich obszarow,
jak [A Guide to the Project Management Body of Knowledge 2008]:

1. Zarzadzanie integracja projektu — opracowanie karty i planu zarzadza-

nia projektem, realizacja i zarzadzanie projektem, monitorowane i kontro-

lowanie, zamkniecie projektu lub jednej z jego faz.

2. Zarzadzanie zakresem projektu — analiza wymagan, zdefiniowanie, we-

ryfikacja i kontrola zakresu projektu.

3. Zarzadzanie czasem w projekcie — zdefiniowanie dzialan i ich sekwencji,

oszacowanie czasu i zasobow niezbednych do realizacji dzialan, opracowa-

nie harmonogramu dzialan i jego kontrola.

4. Zarzadzanie kosztami projektu — oszacowanie kosztow, opracowanie

i kontrola realizacji budzetu projektu.

5. Zarzadzanie jakoScia w projekcie — przygotowanie planu jakoSci

i kontrola jego wykonania.

6. Zarzadzanie zasobamiludzkimi — opracowanie potrzeb w zakresie zaso-

béw ludzkich, pozyskiwanie wykwalifikowanego personelu wedlug potrzeb,

zbudowanie i zarzadzanie zespolem projektowym.

7. Zarzadzanie komunikacja w projekcie — identyfikacja interesariuszy,

opracowanie planu komunikacji, rozpowszechnianie informacji, zarzadza-

nie oczekiwaniami interesariuszy, zarzadzanie wynikami.

8. Zarzadzanie ryzykiem w projekcie — opracowanie planu zarzadzania ry-

zykiem, identyfikacja ryzyka, iloSciowa i jako$ciowa analiza ryzyka, przygo-

towania dzialan zapobiegawczych, monitorowanie i kontrola ryzyka.

9. Zarzadzanie zaméwieniami w projekcie — planowanie, prowadzenie

i administrowanie zamoéwieniami.
Wymienione obszary funkcjonalne kierownikéw projektéw wskazuja skale
i wymiar ich zadan. Podkre$laja one znaczenie kompetencji menedzerskich
w zarzadzaniu projektami. Dzieki posiadanym kompetencjom musza oni
sprosta¢ potencjalnym zagrozeniom wewnetrznym i zewnetrznym, wyelimi-
nowa¢ slabo$ci samego projektu, a takze zespolu projektowego. Probe usys-
tematyzowania kluczowych kompetencji menedzerskich w odniesieniu do
poszczegblnych faz procesu zarzadzania projektami przedstawiono w Tabeli 1.
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Tabela 1. Kluczowe kompetencje menedzerskie w poszczeg6lnych fazach procesu
zarzadzania projektami

Fazy procesu
zarzadzania
projektami

Grupy kompetencji
menedzerskich

Inicjowanie

Realizacja

Zamykanie

Techniczne

wiedza z zakresu
zarzadzania, prawa,

finanséw, marketingu,

systemoéw infor-
matycznych, Public
Relations itp.; wie-
dza specjalistyczna
zwigzana z tematyka
projektu

wiedza z zakresu zarza-
dzania, prawa, finansow,
marketingu, systemoéw
informatycznych, Public
Relations itp.; wiedza
specjalistyczna z wigzana
z tematyka projektu

wiedza z zakresu
zarzadzania, prawa,
finanséw, marketingu, :
systeméw infor- :
matycznych, Public
Relations itp.; wie-
dza specjalistyczna
zwigzana z tematyka
projektu

Organizacyjne

planowanie, progno-

zowanie, opracowanie

strategii dziatan,

harmonogramowanie, !

ustalanie prioryte-
téw, organizacja sieci
komunikacyjnych,
rzygotowanie ofert,
identyfikacja i zasto-

sowanie podprocesow, |

kontrola zatozen,

pozyskiwanie i organi-

zowanie zasobow

ustalanie priorytetéw,
organizowanie pracy
zespotowej, delegowa-
nie zadan, zarzadzanie
czasem, ksztattowanie
proceséw komuniko-
wania sie i eliminacja
barier w tym zakresie,
dobér wtasciwego stylu
kierowania, umiejetnos¢
kolegialnego podejmo-
wania dec¥zji, koordy-
nacja dziatan i zasobéw,
organizowanie spotkan,
zarzadzanie ryzykiem,
kontrolowanie

promocja i roz-
powszechnienie
wynikéw, kontrola
konfcowa

Koncepcyjne Przedsigbiorczoéé, rozwigzywanie pro- samoorganizacja,
kreatywnos¢, analiza bleméw, umiejetnosé samoocena, imple-
i interpretacja infor- analizy i syntezy infor- mentacja wynikéw
macji, identyfikacja macji, twércze myslenie,
potrzeb projektowych, i elastycznos¢ dziatan,
projektowanie, inno- { zarzadzanie wiedz3,
wacyjnos¢, samoorga- | zarzadzanie zmianami,
nizacja i publiczna prezentacja

wynikéw czastkowych,
samoorganizacja, samo-
ocena, obiektywizm
otwartos¢, kreowanie tworzenie korzzstne 0 publiczna prezentacja
przejrzystosci w pro- klimatu pracy, ksztat- wynikéw, autopre-
cesie komunikowania towanie zdrowych zentacja, zarzadzanie
sie, zdefiniowanie rél i etycanch stosunkow wynikami
i odpowiedzialnosci, w zespole projektowym,
jasne komunikowanie : analiza sytuacyjna, po-
oczekiwan, budowa moc w realizacji zadan
atmosfery zaufania projektowych, rozwigzy-
pomiedzy cztonkami wanie konfliktéw, zarza-
zespotu projektowe- dzanie réznorodnosciag
Spoteczne go, autoprezentacja, kulturowg, zarzadzanie

umiejetnosé zdoby-
wania zaufania

stresem, negocjowanie,
interweniowanie w ko-
niecznych przypadkach,
wsparcie i motywowanie,
angazowanie, pielegno-
wanie zaufania w ze-
spole, krytyczna ocena,
zarzadzanie wynikami
czastkowymi

Zrédto: opracowano na podstawie Crawford 2005, ss. 7-16; Hwang i Ng 2013, ss.
274-275; Kozuch 2011; Musiot-Urbaniczyk 2010, ss. 93-108; Musiot-Urbaiczyk 2009.
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Kompetencje techniczne obejmuja wiedze z zakresu zarzadzania projektami,
a takze wiedze specyficzna, dotyczaca obszaru badawczego danego projektu.
Umiejetnoéci koncepcyjne umozliwiaja stworzenie zamystu i zainicjowanie pro-
jektu, a kompetencje organizacyjne pozwalajg na jego przygotowanie i zrealizo-
wanie. Dotychczasowe badania wskazuja jednak, ze najwiekszy udzial w grupie
kluczowych kompetencji kierownikow projektu maja kompetencje spoleczne,
a nastepnie kompetencje profesjonalne, osobiste i biznesowe [Musiot-Urbanczyk
2010, s. 107; Anantatmula 2010, ss. 13-23; Muller i Turner 2010, ss. 437-448]. Kompetencje
spoleczne obejmuja ksztaltowanie relacji wewnetrznych i zewnetrznych. Umoz-
liwiaja niezaklocony przebieg procesu zarzadzania projektami. Jednakze tylko
przy wspdlistnieniu wszystkich grup kompetencji menedzerskich mozliwe jest
odniesienie sukcesu w zarzadzaniu projektami.

Kompetencje menedzerskie a skutecznosé
zarzadzania projektami

Kompetencje menedzerskie stanowia jeden z kluczowych czynnikéw sukce-
sOw zarzadzania projektami, ale réwniez pozwalaja wykorzystaé pozostale
z tych czynnikéw. Umozliwiajg one elastyczne dzialanie i dostosowywanie sie
do zmiennego Srodowiska. Dzieki aspektom spotecznym kompetencje mene-
dzerskie oddzialuja na relacje wewnetrzne i potencjal zespolu projektowego.
Wplywaja rowniez na czynniki organizacyjne, gdyz kierownicy sa odpowiedzial-
ni za proces planowania i przygotowania projektow, a w trakcie ich przebiegu
— w przypadku wystapienia zmian — wykorzystuja oni umiejetnosci techniczne
i koncepcyjne w celu dostosowania procesé6w do okre$lonych sytuacji.

Przeprowadzone rozwazania pozwalaja na identyfikacje wspolzalezno$ci
pomiedzy kompetencjami menedzerskimi, kluczowymi czynnikami sukcesu
i wykorzystywanym instrumentarium zarzadzania a skuteczno$cia zarzadza-
nia projektami (Rysunek 1).

Rysunek 1. Model wspétzaleznosci kompetencji menedzerskich i skutecznosci
zarzadzania projektami

P .. adaptacja,
i Kompetencje menedzerskie : oddziatywanie, i
i Wiedza wzmacnianie atrybutow w zarzadzaniu projektami
i Umiejetnosci redukeja stabosci Czynniki srodowiskowe

i Osobowost Czynniki organizacyjne

i Doswiadczenie Przebieg procesow

i Rola/Zadania Relacje wewnetrzne
Motywacja do pracy Potencjat zespotu

Kluczowe czynniki sukcesu

Petna realizacja celow projektow

Wykorzystanie nadarzajacych sie okazji H
Rozwéj kompetencji menedzera oraz uczestnikéw projektu |
Satysfakcja cztonkow zespotu projektowego

proces uczenia sie

proces uczenia sie

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Przedstawiony model wspolzaleznosci kompetencji menedzerskich i skutecz-
nosci zarzadzania projektami wskazuje, ze kompetencje te, poprzez umiejetne
wykorzystanie instrumentarium zarzadzania (koordynowanie, komunikowa-
nie sie, motywowanie, monitoring i kontrola, zarzadzanie wiedza, ryzykiem,
technologia itd.), pozwalaja wybra¢ te czynniki sukcesu, na ktérych chce sie
skoncentrowac¢ menedzer. W rezultacie potwierdza on swoje kompetencje lub
zdobywa nowe w procesie uczenia sie. Ponadto z perspektywy skutecznosci
zarzadzania projektami najwazniejsze jest zapewnienie korzy$ci wszystkim
interesariuszom danego projektu — organizacji bedacej wlascicielem projek-
tu, menedzerowi i czlonkom jego zespolu. KorzySci z realizacji projektu maja
charakter bezposéredni i poSredni. Zakonczenie projektu z sukcesem i osia-
gniecie zamierzonych celéw stanowia korzysci bezposrednie. Z kolei do ko-
rzy$ci poérednich nalezy przede wszystkim rozwdj organizacji, satysfakcja
i wzrost kompetencji zar6wno menedzeréw, jak i uczestnikow projektu.

Podsumowanie

Zarzadzanie projektami jest unikatowym i zlozonym przedsiewzieciem po-
legajacym na podejmowaniu decyzji zwiazanych z realizacja zadan projek-
towych usytuowanych w okre§lonym $§rodowisku operacyjnym. Wynika to
z tego, ze w $rodowisku zmiennym, niepewnym i z powodu koniecznosci
podjecia szybkich decyzji i dzialan, atrybuty techniczno-organizacyjne sta-
nowia czynnik konieczny, ale niewystarczajacy do sprostania pojawiajacym
sie zagrozeniom. Z kolei o ukierunkowaniu pracy i relacjach zachodzacych
w zespole projektowym decyduja kompetencje menedzerskie. Kompetencje
te stanowia rowniez podstawowy czynnik oddzialujacy w istotny sposéb na
aspekty techniczne i organizacyjne w procesie zarzadzania projektami. Obej-
muja one zarébwno wiedze techniczng, odnoszgca sie do zakresu projektu,
jak i umiejetnoSci organizacyjne (np. prognozowanie i zarzadzanie czasem)
i spoleczne (rozwigzywanie konfliktéw, motywowanie). Jak przedstawiono na
opracowanym modelu wspoélzaleznoéci kompetencji menedzerskich i skutecz-
noSci zarzadzania projektami, kompetencje te wplywajg na koncentrowanie
sie konkretnych kluczowych czynnikach sukcesu projektu, by doprowadzié do
osiggniecia wigzki celéw projektu. W rezultacie kompleksowe oddzialywanie
kompetencji menedzerskich sprawia, ze stanowia one podstawowy warunek
skutecznego zarzadzania projektami.

Przeprowadzone rozwazania pozwalaja stwierdzié, ze najwazniejsza rola
menedzera w analizowanym zakresie jest wladciwe diagnozowanie, przewi-
dywanie i reagowanie w przypadku wystgpienia nieoczekiwanych utrudnien,
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ograniczen i zmian w odniesieniu do specyficznych uwarunkowan funkcjo-
nowania i kluczowych czynnikéw sukcesu danego projektu na podstawie
profesjonalnych umiejetno$ci wykorzystania posiadanej wiedzy. Wazne jest
takze wykorzystywanie nadarzajacych sie okazji, jesli miesci sie to w ramach
projektu, tak merytorycznych, jak i finansowych i czasowych. Kompetencje
te warunkuja elastyczne kierowanie projektem i dostosowanie jego przebiegu
do biezacych potrzeb.
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