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Wstep

W ostatnich latach zauwazalny jest wzrost roli projektéw, w dziatalnosci réznych organizacji
(Juchniewicz 2018, s. 44). Projekt jest dziatalnoscia podejmowang tymczasowo, majgcg na celu
wytworzenie wyrobu o unikalnym charakterze, wykonanie unikatowej ustugi lub osiggniecie innego
wyjatkowego rezultatu (PMBOK 2008). Podejscie projektowe jest wykorzystywane podczas budowy
wiezowcow, produkcji filmoéw, prowadzeniu kampanii politycznych, pomocy humanitarnej, organizacji
koncertéw, rozwojowi nowych produktéw, prowadzeniu badan naukowych, wdrazaniu systemoéw
informatycznych, wdrazaniu nowych procedur, dokonywaniu fuzji, etc. Projekty majg zapewnié
elastycznos¢, kreatywnos¢ oraz szybka reakcje na dynamike zmian gospodarczych i spotecznych,
stanowigc narzedzie ksztattowania przysztosci i przyczyniajac sie do postepu cywilizacyjnego (por.
Sadkowska i Chmielewski 2014; Trocki i Wyrozebski 2015). Z badan Niento-Rodriqueza (2012, za
Juchniewicz 2018, s. 47) wynika, ze do roku 2025 udziat projektéw w tworzeniu globalnego PKB
wzro$nie do 35%. Rosngcemu znaczeniu projektéw w gospodarce, towarzyszy tzw. luka talentéw w
zawodzie kierownika projektdw, czyli réinica pomiedzy zapotrzebowaniem pracodawcéw a
dostepnosciag specjalistéw zarzadzania projektami. Dotyczy to szczegélnie specjalistow skutecznych w
osigganiu celéw projektowych. Zarzadzanie projektami jest uporzadkowanym i przemyslanym
podejsciem do zastosowania wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik w dziataniach projektu, majgcym
na celu dostarczenie rezultatow, zgodnie z oczekiwaniami klientdw. Skuteczno$¢ natomiast, ze wzgledu
na celowosciowy charakter projektu, jest osigganiem zamierzonych celéw (Kotarbinski 1982, s. 104).
Skuteczno$¢ zarzadzania projektami przejawia sie w dziataniach, ktére maja doprowadzic¢ ostatecznie
do sukcesu projektu, czyli osiggniecia zaplanowanych celéw projektu (Hyvari 2006, za: Hoffer 2009, s.

166).

Z badan The Standish Group! (Johnson 2016) wynika, ze kluczowym czynnikiem sukcesu
projektéw jest ,kompetentny zespdot”, w tym umiejetnosci posiadane przez jego cztonkdédw. Samo
pojecie sukcesu projektu oznacza przede wszystkim zgodnosc¢ z zatozonym czasem, budzetem, celami
oraz satysfakcje klienta z otrzymanych rezultatéw. Dotychczasowa wiedza, dotyczaca projektow,
obejmuje zaréwno problemy i rozwigzania funkcjonalne, organizacyjne oraz zarzadzania personelem
projektu (Trocki i Buktaha 2016, s. 71). W ramach zagadnien z obszaru zarzadzania personelem,
poszukuje sie odpowiedzi m.in. na pytania o wymagania dotyczgce wiedzy, umiejetnosci, motywacji,
wartosci, styléw kierowania, czy wzordw zachowan uczestnikow projektow (Trocki, Grucza i Ogonek
2009, s. 33). W niniejszym opracowaniu postanowiono dokonac przegladu oraz empirycznej weryfikacji

umiejetnosci kierownikéw projektéw, ktdre sprzyjajg skutecznemu osigganiu celdéw projektowych.

! Organizacja zajmujaca sie badaniami projektéw z branzy IT
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Przy czym, umiejetnos¢ jest zdolnoscig wykonania zadania przez kierownika projektu, z praktycznym
wykorzystaniem posiadanej wiedzy oraz potencjatu poznawczego. Do umiejetnosci menedzerskich

zalicza sie umiejetnosci techniczne, spoteczne i koncepcyjne (Katz 1974).

Zasadniczg przestankg podjecia tematu pracy, jest niewystarczajgcy, w ocenie autora, stan
wiedzy dotyczgcy umiejetnosci kierowniczych w tymczasowych organizacjach projektowych, ktére

skutecznie przyczyniatyby sie do osiggania celéw projektowych.

Rysunek W.1. Plan badawczy

Identyfikacja luki

Analiza literatury .
poznawczej

Pytania badawcze

Opracowanie

Okreslenie Postawienie
. modelu .
zmiennych . L. hipotez
umiejetnosci
Operacjonalizacja Narzedzia
zmiennych badawcze
Badanie
kierownikow Testy hipotez
projektéw
Analiza i Weryfikacja
. . modelu
whnioskowanie . -
umiejetnosci

Zrédto: Opracowanie wtasne

W pierwszym etapie realizacji planu badawczego, dokonano przeglagdu faktow,
zidentyfikowano luki oraz postawiono pytania badawcze. W wyniku krytycznej analizy literaturowej,
autor wskazat na luki poznawcze, zwigzane z niewystarczajaca wiedzg na temat umiejetnosci

menedzerskich, ktére w zasadniczy sposdb determinujg skuteczno$é osiggania celdw projektowych
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oraz sposobéw jej pomiaru. W analizie uwzgledniono réwniez takie kwestie, jak pte¢ kierownika
projektu lub posiadanie certyfikatu z zarzadzania projektami, ktére rdznicujg w sposéb istotny

skutecznos$é posiadanych umiejetnosci do osiggania rezultatow projektowych.

Podstawowym celem badawczym pracy stato sie opracowanie teoretyczne i weryfikacja
empiryczna modelu ukazujgcego konfiguracje umiejetnosci menedzerdw, ktére determinujg skuteczne
zarzadzania projektami. Zasadniczy problem badawczy zmierza do uzyskania odpowiedzi na pytanie, w
jaki sposdb umiejetnosci menedzeréw determinujg skutecznos$¢ zarzadzania projektami o réznym
charakterze? Przedmiotem badan staty sie umiejetnosci menedzerskie, dzielgce sie na umiejetnosci
spoteczne, techniczne oraz koncepcyjne, ktére determinujg skutecznos¢ zarzgdzania projektami.

Podmiotami badania zostali kierownicy projektow.

Podstawowemu celowi pracy towarzyszy dziewie¢ celéw szczegdtowych. Okreslono cele o
charakterze teoretyczno-poznawczym. Zaproponowano ws$rdd nich wyodrebnienie i okreslenie
znaczenia strategii wptywu spotecznego jako umiejetnosci spotecznej, determinujgcej skutecznosé
zarzgdzania projektami. Za cel przyjeto takze okreslenie znaczenia wyboru podejscia metodycznego do
realizacji projektu, jako umiejetnosci technicznej, determinujacej skutecznosé zarzgdzania projektami.
Zatozono réwniez okreslenie zwigzku zachodzgcego pomiedzy postawg twodrczg i odtwdrczg a
skutecznoscig zarzadzania projektami oraz opracowanie metody pomiaru skutecznosci zarzadzania
projektami. Wyrazone zostaty takze cele o charakterze metodyczno-empirycznym. Przyjeto za cel
weryfikacje znaczenia strategii wptywu spofecznego, ze wskazaniem stylu dominujgcego
w skutecznym zarzadzania projektami. Zaproponowano réwniez weryfikacje znaczenia wyboru
podejscia metodycznego, ze wskazaniem jego dominujacej formy w skutecznym zarzgdzania
projektami. Celem stata sie takze weryfikacja dominujgcej postawy twdrczej lub odtwdrczej oraz ich
zwigzku ze skutecznym zarzadzania projektami. Postanowiono zweryfikowa¢ opracowang metode
pomiaru skutecznosci zarzadzania projektami oraz wptyw charakteru projektu, na umiejetnosci

wykorzystywanie w skutecznym zarzgdzania projektami.

Gtédwne pytanie badawcze doprecyzowuje dodatkowo pieé pytan szczegétowych. Postawiono
pytanie, w jaki sposdb strategie wptywu spotecznego, stosowane przez menedzeréw, determinujg
skutecznos$é zarzadzania projektami? W jaki sposdb wybdr podejscia metodycznego do realizacji
projektu, determinuje skutecznos$¢ zarzadzania projektami? W jaki sposdb postawa twodrcza i
odtwoércza, determinuje skuteczno$¢ zarzadzania projektami? Jaki skutek, dla rezultatow projektu,
powodujg umiejetnosci menedzerskie w zarzadzaniu projektami o réznym charakterze? Zapytano
takze, czy umiejetnosci determinujgce skutecznosé zarzgdzania projektem, sg niezalezne od charakteru

projektu?



W drugim etapie planu badawczego, okreslone zostaty zmienne oraz zaproponowany zostat
model umiejetnosci, determinujgcych skutecznos$é projektowa. Zmiennymi niezaleznymi modelu staty
sie umiejetnosci menedzerskie, czyli techniczne, spoteczne oraz koncepcyjne. Zmienng zalezng jest
skutecznos$é zarzadzania projektem. Modelowi badawczemu, towarzyszy szereg hipotez. Hipoteza
gtéwna (H1) stwierdza, iz skuteczne zarzgdzanie projektami o odmiennym charakterze, wymaga od
kierownikéw odwotywania sie do umiejetnosci technicznych, spotecznych i koncepcyjnych. Dazenie do
potwierdzenia hipotezy gtéwnej, wspierajg cztery hipotezy drugiego rzedu oraz osiem hipotez
trzeciego rzedu. Zaproponowano hipoteze (drugiego rzedu), iz (H2) umiejetnosci spoteczne, wyrazone
strategiami wptywu spotecznego, wigzg sie ze skutecznoscig zarzadzania projektami. W tym takze
(H2a), ze istnieje dominujacy styl wptywu spotecznego w skutecznym zarzgdzaniu projektami oraz
(H2b), ze zwigzek stylow wptywu spotecznego, ze skutecznoscig zarzadzania projektami, jest
moderowany czynnikiem ptec lub certyfikat. Zaproponowano kolejng hipoteze szczegdtowg (H3), ktora
stwierdza, ze umiejetnosci techniczne, wyrazone wyborami podejscia metodycznego do realizacji
projektu, wigzg sie ze skutecznoscig zarzadzania projektem, a takze (H3a), ze istnieje dominujace
podejscie metodyczne, w skutecznym zarzadzaniu projektami. Kolejne hipoteza szczegétowa zaktada,
iz (H4) umiejetnosci koncepcyjne, wyrazone na kontinuum postaw twdrczych (od odtwédrczej do
tworczej), wigzg sie ze skutecznos$cig zarzadzania projektami. W tym takze, ze (H4a) istnieje
dominujgca postawa, na kontinuum od postawy odtwdrczej do twdrczej, w skutecznym zarzadzaniu
projektami oraz, ze (H4b) zwigzek postawy twdrczej ze skutecznoscig zarzadzania projektami jest
moderowana przez czynnik pteé lub certyfikat. Ostania szczegétowa hipoteza mowi, iz (H5) skuteczne
zarzadzanie projektami o réznym charakterze, wymaga od kierownikéw projektéw, odwotywania sie
do podobnego zestawu dominujgcych umiejetnosci spotecznych, koncepcyjnych i technicznych. W
ramach tej hipotezy, opracowano hipotezy trzeciego rzedu stwierdzajace, ze (H5a) niezaleznie od
charakteru projektu, istnieje dominujgcy styl wptywu spotecznego, w skutecznym zarzadzaniu
projektami, (H5b) niezaleznie od charakteru projektu, istnieje dominujgca postawa na kontinuum
postaw od odtwérczej do twdrczej, w skutecznym zarzadzaniu projektami oraz, ze (H5c) niezalezne od
charakteru projektu, istnieje dominujgce podejscie metodyczne, w skutecznej realizacji projektu.

W trzecim etapie planu badawczego, zoperacjonalizowano zmienne oraz dokonano wyboru
narzedzi badawczych. Umiejetnosci techniczne zostaty zoperacjonalizowana zastosowanym
podejsciem metodycznym do zarzadzania ostatnim, zakonczonym projektem respondenta.
Umiejetnosci spoteczne zoperacjonalizowano stylami wptywu spotecznego, na ktére sktadajg sie styl
kooperatywny, spoteczna manipulacja oraz nacisk formalny, w ostatnim i zakoriczonym projekcie
respondenta. Umiejetnosci koncepcyjne natomiast, zostaly zoperacjonalizowane predylekcjg w
wykorzystaniu postawy twoérczej lub odtwérczej, z uwzglednieniem charakterystycznych zachowan i

sposobéw myslenia. Zmienna zaleina, czyli skuteczno$¢ zarzadzania projektami, zostatfa
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zoperacjonalizowana dwiema miarami, w celu zwiekszania skutecznosci oceny. Pierwsza miara, to
deklaracja kierownika, na temat wyniku ostatniego, zakoriczonego projektu. Druga miara, to poziom
osiggniecia rezultatéw projektowych, na skali skutecznosci projektowej autorskiego kwestionariusza.
W badaniu uwzgledniono takze zmienne moderujgce: certyfikat projektowy (deklaracja respondenta,
w zakresie posiadania certyfikatu zarzgdzania projektami) oraz pte¢ (deklaracja respondenta).
Dodatkowo wyodrebniono istotne zmienne, okreslajgce réziny charakteru projektéw. Charakter
projektu zostat zréznicowany ze wzgledu na czas trwania, wielkos¢ zespotu, pteé kierownika, ztozonos¢

zakresu projektu, wtasno$¢ kapitatowa projektu oraz rodzaj projektu.

Do badania umiejetnosci spotecznych wykorzystano Inwentarz Wptywu Spotecznego (RAVEN)
w adaptacji Zaleskiego i tobody-Swigtczak. Wyniki przyporzgdkowano trzem zasadniczym czynnikom
styléw sprawowania wtadzy, angazujgcych rézne normy spoteczne oraz sposoby wywierania wptywu
na podwfadnych (spoteczna manipulacja, nacisk formalny oraz styl kooperatywny). Do badania
umiejetnosci technicznych wykorzystano kwestionariusz zawierajacy grupe pytan, dotyczacych
zastosowanego przez respondenta podejscia metodycznego w ostatnim, zakoriczonym przez niego
projekcie (podejscie konsekwentnie klasyczne, podejscie selektywne, podejscie hybrydowe, podejscie
konsekwentnie zwinne oraz brak podejscia metodycznego). Do badania umiejetnosci twdrczych,
zastosowano Kwestionariusz KANH llI, sktadajgcy sie z czterech podskal (konformizm, nonkonformizm,
zachowania algorytmiczne, zachowania heurystyczne). Skala nonkonformizmu oraz zachowania
heurystyczne przypisywane sg ludziom twdrczym, natomiast skala konformizmu i zachowania

algorytmiczne sg przypisywane do postawy odtworczej.

W zwigzku z brakiem wystandaryzowanych narzedzi do badania skutecznosci projektowej, w
badaniu zastosowano autorskie narzedzie, ktére nazwano Kwestionariuszem Oceny Skutecznosci
Projektowej (KOSP). Narzedzie to nie byto stosowane do tej pory w celach badawczych. Kwestionariusz
charakteryzuje sie trafnoscig i rzetelnoscia. Do oceny zastosowano metode analizy gtéwnych
sktadowych (analize czynnikowg), konfirmacyjng analize czynnikowg oraz wspodtczynnik Alfa
Cronbacha. Na podstawie analizy czynnikowe], wyodrebniono trzy skale narzedzia, oceniajgce sukces

projektu: pomysine zakonczenie projektu, satysfakcje klienta oraz dazenie do celu.

W czwartym etapie planu badawczego, wykonano badanie kierownikéw projektu oraz
testowano hipotezy. W celu rozwigzania problemu badawczego, postuzono sie metodg indukcyjng
(niezupetng, z mozliwoscig przypisania wnioskom pewnego stopnia prawdopodobienstwa) w procesie
uogodlniania faktow badanej teorii. Proces potwierdzania hipotez postuzyt jako instrument wspierajgcy
proces wnioskowania indukcyjnego z wykorzystaniem logicznych wyjasnienn generalizujgcych,
uzyskujac ogdlne, uprawdopodobnione stwierdzenia. Hipotezy zostaty testowane poprzez weryfikacje

lub konfirmacje.



Zastosowano metode sondazu diagnostycznego, z wykorzystaniem techniki ankiet. Istotg
przyjetej metody badawczej byto skoordynowanie dziatan tak, aby skutecznie osiggnaé cele z
akceptowalnym poziomem prawdopodobienstwa, przy adekwatnym zuzyciu zasobdéw. Narzedziami
badawczymi byly kwestionariusze. Przeprowadzone badania miaty charakter ilosciowy. Ich
przedmiotem byly umiejetnosci menedzerskie oraz skutecznos¢ zarzadzania projektami. Badaniem,
ktdre trwato od marca do czerwca 2019r., objeto menedzerdw projektéw realizowanych w Polsce.
Kierownicy projektéw zostali zaproszeni do badania za posrednictwem internetowe] aplikacji
LinkedIn.com, zaproszono takze stuchaczy studidéw podyplomowych, z zarzadzania projektami,
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu oraz Uniwersytetu Szczeciiskiego. Na zaproszenia
odpowiedziato 150 oséb, ktére w sposdb czynny zajmujg sie zarzadzaniem projektami. Badanie
polegato na wypetnianiu kwestionariuszy. W skfad kwestionariusza wchodzit m.in. autorski
Kwestionariusz Oceny Skutecznosci Projektowej, ktéry postuzyt do testowania hipotez, Inwentarz
Wptywu Spotecznego, Kwestionariusz Twdorczego Zachowania KANH I1ll, kwestionariusz dotyczacy
zastosowanego podejscia metodycznego oraz pytania dotyczace kierownika projektu oraz

charakterystyki zrealizowanego przez niego projektu.

Do uzyskania odpowiedzi na pytania badawcze oraz do testowania hipotez postuzyty analizy
statystyk opisowych, analizy zwigzkéw miedzy zmiennymi, analizy réznic miedzygrupowych, a takze
analizy moderacji. Analizy statystyczne przeprowadzono przy uzyciu narzedzi informatycznych.
Testujgc hipotezy, przyjeto dwa zasadnicze kryteria wyodrebniania skutecznych menedzeréw.
Pierwszym byty deklaracje kierownikdw w zakresie zakonczenia sukcesem ostatniego realizowanego
projektu. Drugim kryterium byty wyniki na skalach kwestionariusza KOSP. W tym drugim przypadku
przeprowadzano analizy réznic, pomiedzy menedzerami na odmiennych poziomach wynikéw skal
KOSP. Przyjeto, iz menedzerowie skuteczni w tym poréwnaniu, uzyskujg wyniki na skalach KOSP na
poziomie $redniej powiekszonej o jedno odchylenie standardowe (powyzej M + 1SD). Menedzerowie
nieskuteczni osiggali wyniki ponizej tego poziomu (ponizej M + 1SD), natomiast menedzerowie o
wynikach niskich na skalach KOSP uzyskiwali poziom ponizej $redniej pomniejszonej o jedno

odchylenie standardowe (ponizej M - 1SD).

W ostatnim, pigtym etapie planu badawczego, przeprowadzono analizy i wnioskowanie. W
wyniku przeprowadzonych testow, potwierdzono przyjete hipotezy. Potwierdzona zostata gtdwna
hipoteza badawcza stwierdzajgca, iz skuteczne zarzadzanie projektami o odmiennym charakterze,
wymaga od kierownikdw odwotywania sie do umiejetnosci technicznych, spotecznych i koncepcyjnych.
Poréwnany zostat model teoretyczny z wynikami, nastepnie zostaty wprowadzone zmiany do modelu.

Okreslone zostaty takze sugestie dotyczace dalszych prac badawczych.



Dysertacja sktada sie z szesciu rozdziatdw. Pierwszy rozdziat okresla ramy koncepcji
umiejetnosci determinujgcych skutecznos¢ zarzadzania projektami, osadzajac problem badawczy w
problematyce zarzgdzania projektami. W tym celu zostata dokonana charakterystyka projektow i
zarzadzania projektami, co pozwolito nastepnie przejs¢ do rozdziatu drugiego. W rozdziale drugim
podjety zostat problem skutecznosci projektowej, préba okreslenia jej czynnikéw sprawczych oraz
sposoboéw jej pomiaru. Rozdziat trzeci skupia sie na podstawowych zasobach projektu, jakim jest zespot
projektowy, a szczegdlnie na roli kierownika projektu. Kierownik projektu jest takze podmiotem
rozdziatu czwartego, w ktédrym rozpatrywany jest problem umiejetnosci menedzerskich w zarzgdzaniu
projektem. Zwiericzeniem rozdziatu czwartego jest prezentacja modelu umiejetnosci determinujacych
skuteczno$¢ zarzadzania projektami. Rozdziat pigty w sposéb ptynny prowadzi przez metode badawcza
i charakteryzuje grupe badanych menedzieréw. W rozdziale szdstym zaprezentowano wyniki

testowania hipotez. Na zakonczenie zastaty zaprezentowane wnioski z badania.
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Rozdziat I. Projekty w zarzadzaniu wspdétczesnymi organizacjami

Projekty wystepujg we wszystkich dziedzinach ludzkiej aktywnosci, zajmujgc szczegdlne
miejsce w zyciu gospodarczym. Stanowig narzedzie ksztattowania przysztosci, a ich skutkiem jest
dokonywanie sie postepu cywilizacyjnego (por. Trocki, Wyrozebski 2015). Zmiany gospodarcze i
spoteczne wymagajg dynamicznego, kreatywnego i elastycznego podejscia, a takie zapewnia realizacja
projektow (por. Sadkowska, Chmielewski 2014). Z badan opinii kadry kierowniczej wynika wysokie oraz
Wwcigz rosngce znaczenie projektéw w zarzadzaniu organizacjami (por. Trocki, Wyrozebski 2015).
Projekty umozliwiajg realizacje ztozonych, niepowtarzalnych przedsiewzie¢, zmierzajgcych do
osiggania oczekiwanych rezultatdw w okreslonym czasie, wykonanych zespotowo, z wykorzystaniem

okreslonej liczby zasobdw (por. Trocki 2012).

Stowo projekt pochodzi od angielskiego stowa project i zastepuje pojecie przedsiewziecia
(Gasperski 2015, s. 24). ,Projekt”, zgodnie z przewodnikiem PMBOK? (2008), to ,tymczasowa
dziatalno$¢ podejmowana w celu wytworzenia unikatowego wyrobu, dostarczenia unikatowej ustugi
badz osiggniecie unikatowego rezultatu”. Tymczasowos¢ oznacza okreslony poczatek i koniec realizacji
projektu, a unikatowos¢ jego niepowtarzalnos$¢. Stabryta (2006, s. 30) analizujac definicje projektu
roznych autoréw, podkresla, iz wspdlnymi cechami tej formy dziatania sg unikatowos¢ i
jednorazowos$é, co w istotny sposdb odrdézinia realizacje projektu od powtarzalnej dziatalnosci

podstawowej jakiego$ podmiotu.

Ideg projektow jest umozliwienie wykonywania ztozonych, niepowtarzalnych przedsiewzie¢,
osiaggajac oczekiwane rezultaty w okreslonym czasie, przy wykorzystaniu przede wszystkim pracy
zespotowej (por. Trocki, 2012b). Idea ta zbiezna jest z cybernetyczng definicjg przedsiewziecia Klatki
(1973, za Pszczotowski 1978, s. 193), ktéry rozumie przez nie dziatanie ludzkie, zmierzajgce w sposdb
zorganizowany do osiggniecia zaplanowanego celu, z okreslonym w czasie poczatkiem i koricem

dziatan, wykonywane z wykorzystaniem z gory okreslonego budzetu kosztéw oraz informacji.

Wiedza w zakresie zarzadzania projektami rozwija sie od wielu dekad. Powstaty w tym czasie
liczne publikacje, podejmujace proby jej porzadkowania. Niektdre sg ukierunkowane na aspekty
praktyczne, porzadkujgce konieczne informacje o zarzadzaniu projektami, a takie wystepujg
opracowania zajmujace sie prébami rozwigzywania problemoéw wycinkowo. Do pierwszej grupy mozna
zaliczy¢ metodyki, modele oraz standardy zarzadzania projektami, opracowywane przez
miedzynarodowych i krajowych twdércéw, stanowigce szerokie spektrum metodycznego podejscia do

zarzadzania projektami (Trocki 2017, s. 13). Wymog szerokiego spojrzenia na problem zarzadzania

2 PMBOK Guide - Project Management Body of Knowledge — zbiér praktyk w zakresie zarzagdzania projektami
publikowany przez Project Management Institute
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projektami, wynika z ich duzej réznorodnosci i odmiennych przyczyn realizacji. Wielo$¢ doswiadczen
przekazywanych w standardach, daje mozliwo$¢ dopasowania podejscia do specyfiki przedsiebiorstw
i wymogdéw konkretnych projektéw. Zrdznicowana zawartos¢ standardéw i literatury z zakresu
zarzadzania, wigze sie bezposrednio takze z problemami definicyjnymi. W literaturze przedmiotu
funkcjonuje wiele definicji projektéw. Sg to definicje opracowane na potrzeby standardéw zrzadzania
projektami, jak i definicje opracowane przez réznych autoréow. Mnogos$¢ definicji pojecia projektu

zaprezentowana zostata w tabelach I.1 oraz |.2.

I.1. Projekt i zarzadzanie projektem

W tabeli 1.1 zostaty wskazane definicje w wybranych standardach, modelach i metodykach
zarzadzania projektami — zaréwno miedzynarodowych jak i wybranych krajéw, np. Francji, Niemiec,

Japonii, Wielkiej Brytanii, czy USA.

Tabela I.1. Definicje projektow wedtug standardéw, modeli i metodyk zarzadzania projektami

Standardy zarzadzania

. . Definicja
projektami
Project Management — Projekt to tymczasowa dziatalnos¢ podejmowana w celu
Institute (PMI) wytworzenia unikatowego wyrobu, dostarczenia unikatowej ustugi

badz osiggniecie unikatowego rezultatu (PMBOK 2008)

International Project — Projekt definiowany jest jako unikalne, ograniczone w czasie,
Management Association multidyscyplinarne i zorganizowane przedsiewziecie, stuzgce
(IPMA) dostarczeniu uzgodnionych rezultatéw w ramach okreslonych

wymagan i ograniczen (IPMA 2016b)

Projects In Controlled — Projekt jest tymczasowa organizacjg, powotang w celu dostarczenia
Environments (PRINCE 2) jednego lub wielu produktéw biznesowych zgodnie z ustalonym
uzasadnieniem biznesowym (Office of Government Commerce
2009)
Project Cycle — Projekt okreslany jest jako zbiory czynnosci podejmowanych do
Management Guidelines? osiggniecia jasno okreslonych celéw, w wyznaczonym czasie i za
(PCM) pomocg przeznaczonego na to budzetu (PCM European

Commission 2004, za: Krél 2017, s. 20)

3 Metodyka zarzadzania projektami europejskimi
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Capability Maturity
Model Integration*
(CMMI)

Projekt to zarzgdzany zestaw powigzanych dziatan i zasobdéw, w
tym ludzi, ktory dostarcza jeden lub wiecej produktéw lub ustug
klientowi lub uzytkownikowi koicowemu. Projekt ma zamierzony
poczatek (tj. uruchomienie projektu) i koniec. Projekty zazwyczaj
dziatajg zgodnie z planem. Taki plan jest czesto dokumentowany i
okresla, co nalezy dostarczy¢ lub wdrozy¢, zasoby i fundusze, ktére
nalezy wykorzystac, prace do wykonania oraz harmonogram
wykonania pracy (CMMI 2010)

Project Management
Association of Japan®
(PMA)J)

Projekt odnosi sie do tworzenia wartosci, zwigzanej z osiggnieciem
konkretnego celu. Realizowany jest w okreslonym czasie, przy
ograniczeniu zasobdéw i innych okolicznosci zewnetrznych.
Okreslona misja (projektowa) oznacza podstawowy cel, dla ktérego
projekt jest tworzony i oczekuje sie, ze projekt zostanie osiggniety
(P2M 2005)

International
Organization for
Standardization® (ISO
10006:2017)

Projekt to unikalny proces, podjety dla osiggniecia celu,
charakteryzujacy sie m.in. tymczasowg organizacjg,
skoordynowanymi i kontrolowanymi dziataniami, datami
rozpoczecia i zakonczenia, czasem trwania, kosztami i zasobami,
natomiast rezultatem projektu moze by¢ jedna lub kilka jednostek
produktu lub ustugi (ISO 10006:2017)

International
Organization for
Standardization (ISO
21500:2012)

Projekt sktada sie z unikalnego zestawu proceséw obejmujacych
skoordynowane i kontrolowane dziatania z datami rozpoczecia i
zakonczenia, przeprowadzonych w celu osiggniecia celéw projektu.
Osiagniecie celéw projektu wymaga dostarczenia produktéow
spetniajgcych okreslone wymagania. Projekt moze podlegaé wielu
ograniczeniom (ISO 21500:2012)

British Standards
Institution’ (BS 6079)

Projekt to unikalny zestaw skoordynowanych dziatan, z
okreslonymi punktami poczatkowymi i koricowymi,
podejmowanych przez osobe fizyczng lub organizacje, dla
osiggniecia okreslonych celdéw, w ramach okreslonego
harmonogramu, kosztédw i parametrow wydajnosci (BS 6079)

4 Model dojrzatosci organizacji w zakresie zarzadzania projektami.
5 Japoriskie Stowarzyszenie Zarzadzania Projektami

6 Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna

7 Brytyjski Krajowy Komitet Normalizacyjny
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Deutsches Institut fur —
Normung® (DIN 69901)

Projekt jest przedsiewzieciem, ktore charakteryzuje sie gtéwnie
jednorazowg specyfikg wystepujgcych tacznie, okreslajacych go
warunkoéw, takich jak: wytyczenie celu, ograniczenia czasowe,
finansowe, personalne i inne, odgraniczenie od innych
przedsiewzieé oraz specyficzna dla tego przedsiewziecia
organizacja (DIN 69901, 1987, za: Krél 2017, s. 21)

Association Francaise de —
Normalisation® (AFNOR
X50-103)

Projekt to specyficzne, nowe dziatanie, ktére w sposdb
metodologiczny i progresywny tworzy strukture przysztej
rzeczywistosci, dla ktdrej nie ma jeszcze doktadnego odpowiednika
(AFNOR 1994, za: Brandenburg s. 221)

Zrédto: Opracowanie wtasne

Analogicznym zestawieniem jest wykaz definicji opracowanych przez réinych badaczy,

zajmujgcych sie problematyka zarzadzania projektami. Pochodzg z opracowan, ktére w odrdéznieniu od

catosciowego sposobu ujmowania problemdéw zarzadzania projektami w standardach, modelach i

metodach, podejmujg gtdwnie problemy wycinkowe, ale réwniez znaczace.

Tabela 1.2. Definicje projektéow wedtug wybranych autoréw (ujecie alfabetyczne wedtug nazwisk

tworcow)

Istota (definicja oraz/lub cechy charakterystyczne) projektu

R. Bee, F. Bee (2000, za: —
Piwowar-Sulej 2016, s.
51)

Dziatanie jasno zorientowane na cel, uwzgledniajgce koordynacje
wielu wzajemnie powigzanych czynnosci — czesto wykraczajacych
poza granice funkcjonalne, w jaki$ sposéb unikatowe, zdefiniowane
w czasie

F.Borys (2002, za: —
Piwowar-Sulej 20186, s.
50)

Ztozone przedsiewziecie rozpatrywane w aspekcie technicznym i
ekonomicznym

T. Buczkowska (2012, —
za: Krél 2017, s. 18)

Kazde przedsiewziecie majgce na celu kreacje czegos nowego,
czego$ unikalnego jest projektem. Projekty sg srodkiem
wprowadzajgcym zmiane

B. Carlsberg (1974, za: —
Piwowar-Sulej 2016, s.
51)

Zespot wzajemnie powigzanych czynnosci, ktdre mogg by¢
akceptowane lub odrzucone jako catos¢

8 Niemiecki Instytut Normalizacyjny

% Francuskie Stowarzyszenie Normalizacyjne
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N. Eskofier (2005, za:
Krél 2017, s. 18)

Projekt to nowy proces i/lub wynik (niepowtarzalno$é), zaktadajgcy
dazenie do konkretnego i jasno okreslonego celu (wtacznie z celami
szczegdtowymi); to niepowtarzalna, czasowo ograniczona
dziatalno$¢ i mozliwie jednorodny zespét wspdtpracownikow,
zaktadajgcy stworzenie nowego systemu za sprawg pracy poza
wytyczong linig, przy duzej niepewnosci w stosunku do wyniku,
kosztéw i naktadu czasu; to rowniez odejscie od rutynowego
postepowania i metod oraz zmiana status quo

J.D. Frame (2001, za:
Krél 2017, s. 18)

Projekt jest zorientowany na cel, polega na skoordynowanym
podejmowaniu powigzanych ze sobg dziatani, ma skonczony czas
trwania (wskazany poczatek i koniec), cechuje sie wyjatkowoscig

R. Hammer (1978, za:
Piwowar-Sulej 2016, s.
50)

Jednorazowo realizowane dziatanie, kompleksowe, w ktérego
planowaniu i realizacji bierze najczesciej udziat wiele dziatow
danego przedsiebiorstwa czy nawet wiele przedsiebiorstw, ktdrego
poczatek i koniec sg Scisle ustalone

G.R. Heerkens (2003,
za: Krél 2017, s. 18)

Projekt traktuje jako okreslong w czasie odpowiedz na potrzebe,
rozwigzanie najczesciej unikatowego, niepowtarzalnego problemu;
realizacje projektu jako uzasadniong z finansowanego lub
spotecznego punktu widzenia, strukture zdefiniowanych czynnosci,
a produkt korcowy jest wyraznie okreslony. Zwraca uwage takze
na aspekt spoteczny

M. Juchniewicz (2009,
za: Piwowar-Sulej 2016,
s. 51)

Proces o charakterze niepowtarzalnym, o duzym stopniu ztozonosci

A. Karbownik (2004, za:
Krél 2017, s. 19)

Projekt ma skonczony czas trwania, jest zorientowany na cel,
obejmuje skoordynowane ze sobg dziatania, jest dziataniem
wyjatkowym i niepowtarzalnym, jego przebieg jest kontrolowany

H. Kerzner (2003, s. 2)

Projektem moze by¢ kazda seria dziatan i zadan, ktére posiadajg
okreslony do osiggniecia cel, majg wyznaczony w czasie poczatek i
koniec, majg okreslony limit wydatkéw mozliwych do poniesienia,
angazujg zasoby ludzkie i materialne, angazujg specjalistow z wielu
obszaréw organizacji

J. Kisielnicki (2011, za:
Krél 2017, s. 19)

Projekt jest pojeciem szerokim znaczeniowo i obejmujgcym
zaroéwno dziatalnos¢ polegajgcg na tworzeniu nowych obiektéw, jak
i modernizacji juz istniejacych. To realizacja okreslonego celu, na
ktory dysponujemy okreslonymi zasobami i mamy go zrealizowaé w
okreslonym czasie

-15-



F. Krawiec (2000, za:
Piwowar-Sulej 2016, s.
51)

Zestaw operacji lub dziatan, majacych: zdefiniowane cele, ktére
muszg zostacé osiggniete zgodnie z wymogami okreslonymi w
odpowiednich specyfikacjach, okreslone daty rozpoczecia i
zakonczenia, z géry okreslony budzet

K. Kukuta (2000, za:
Piwowar-Sulej 2016, s.
50)

Dziatania zawarte w skoriczonym przedziale czasu, z wyrdznionym
poczatkiem i koricem

G. Lesniak- tebkowska
(2001, za: Piwowar-
Sulej 2016, s. 51)

Wydzielony z toku codziennej, rutynowej pracy, jest realizowany
réwnolegle z nig lub z catkowitym oddelegowaniem cztonkéw
zespotu do realizacji projektu

J.P. Lewis (2006, za:
Piwowar-Sulej 2016, s.
50)

Wielozadaniowe zlecenie

R.L. Martino (1964, za:
Piwowar-Sulej 2016, s.
50)

Zadanie, ktére ma zdefiniowany poczatek i koniec, ktéry wymaga
wktadu wiekszej ilosci zasobow i czynnosci, ktore sg ze soba
powigzane i od siebie zalezg dla osiggniecia celu tego zadania

N. Mingus (2002, za:
Krél 2017, s. 19)

Projekt to sekwencja zadan podjetych z zamiarem osiggniecia
unikalnych celéw w okreslonych ramach czasowych. Kluczem tutaj
jest unikalnosc. Jest ona tym, co odrdznia projekt od operacjii co
powoduje, ze jest on trudniejszy do stworzenia

R. Newton (2010, za:
Krél 2017, s. 19)

Projekt jest sposobem realizacji zadan, organizowania pracy ludzi
oraz zarzadzania zadaniami. Stanowi sposéb koordynowania pracy i
kierowania nig. To dyscyplina, ktéra wykorzysta¢ mozna w
szerokim zakresie zadan

G.D. Oberlander (2000,
za: Piwowar-Sulej 2016,
s. 50)

Dziatanie podejmowane dla spowodowania rezultatéw
oczekiwanych przez strone zamawiajaca

M. Pawlak (2006, za:
Krél 2017, s. 19)

Projekt to przedsiewziecie realizowane w ramach okreslonej
organizacji, ktdre jest przedsiewzieciem nowym, nietypowym,
odmiennym od dziatan rutynowych, takim z jakim dana organizacja
nie miata nigdy wczesniej do czynienia

J. Phlips (2005, za:
Piwowar-Sulej 2016, s.
51)

Trwajace przez okreslony czas dazenie do stworzenia unikatowego
produktu lub ustugi
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R. Pietras, M. Szmit
(2003, za: Krol 2017, s.
19)

Projekt jest zbiorem réznorodnych prac czgstkowych. To zbiér
dziatan podejmowanych dla zrealizowania okreslonego celu i
uzyskania konkretnego, wymiernego rezultatu

W. Prussak, M.
Wyrwicka (1997, za:
Krél 2017, s. 19)

Projekt jest zamierzeniem jednokrotnym (jest jednorazowy),
celowym (ma zdefiniowany cel), ztozonym (mozna podzieli¢ go na
podprojekty), wyodrebnionym sposréd innych zamierzen,
ograniczonym (jest ograniczony terminem realizacji), specyficznie
zorganizowanym (wymaga kierowania i wspétpracy specjalistéw z
réznych dziedzin), jego realizacja wigze sie z ryzykiem,
prowadzgcym do urzeczywistnienia zmiany

J. Skalik (2009, za: Krol
2017,s.19)

Projektem mozna nazwac jednostkowy proces, przedsiewziecie
zmierzajgce do osiggniecia zatozonego celu przy okreslonych
ograniczeniach czasowych, kosztowych oraz osobowych. To
ztozone, niepowtarzalne w zakresie koncepcji i wykonania
przedsiewziecie, realizowane jednorazowo i tymczasowo

J. Souderlund (2004, za:
Piwowar-Sulej 2016, s.
51)

Forma stuzaca realizacji pewnych zadan, wyrdzniajacych sie duzg
ztozonoscig i ograniczeniem

Strategor (1995, za:
Piwowar-Sulej 2016, s.
50)

Zadanie, ktéremu stuzy projekt, ma charakter niepowtarzalny w
zakresie koncepcji, jak i realizacji, i jest odpowiedzig na jaka$s
jednostkowg potrzebe realizacja projektéw przebiega w sposéb
niezalezny od reszty dziatalnosci przedsiebiorstwa

M. Trocki (2003, za:
Piwowar-Sulej 2016, s.
51)

Ztozone przedsiewziecie realizowane w ramach okreslonego czasu i
budzetu

J.R. Turner (1993, za:
Piwowar-Sulej 2016, s.
51)

Przedsiewziecie, w ktérym ludzkie, materialne i finansowe $rodki sg
zorganizowane w nowatorski sposdb, aby wykona¢ wyjgtkowy
zakres prac, z podang specyfikacjg, w ramach ograniczenia kosztéw
i czasu, tak aby osiggnac¢ korzystng zmiane okreélong przez cele
ilosciowe i jakosciowe

R.K. Wysocki, R.
McGary (2005, za: Krol
2017, s. 20)

Projekt to sekwencja niepowtarzalnych, ztozonych i zwigzanych ze
sobg zadan, majgcych wspdlny cel, przeznaczonych do wykonania
w okreslonym terminie bez przekraczania ustalonego budzetu,
zgodnie z zatozonymi wymaganiami. Projekt sktada sie z wielu
dziatan, ktére powinny by¢ wykonane w okreslonej
kolejnosci/sekwencji
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T.L. Young (2006, za: — Zaplanowane na pewien czas przedsiewziecie, ktdrego celem jest
Piwowar-Sulej 2016, s. osiagniecie w okreslonym terminie okreslonych rezultatéw
50)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Krél 2017, s. 18-21; Piwowar-Sulej 2016, s. 50-51)

Wybrane definicje réznig sie miedzy sobg poziomem ztozonosci tresci, od ogdlnych
kilkuwyrazowych sformutowan, po uszczegdétawiajgce i wprowadzajgce dodatkowe elementy, czy
pojecia ktadace nacisk na okreslone elementy rozwazanego przez autora problemu. Podobieristwem
jest natomiast nie odstawanie w sposdb istotny od definicji ogdlnych, wprowadzanych przez

standardy, metodyki, czy modele zarzgdzania projektami.

Wedtug Stabryty (2006) wspdlnym rdzeniem wszelkich definicji projektu jest wskazanie na jego
unikatowosc¢ i jednorazowosc. Z tego powodu stosowang w dalszej czesci opracowania definicjg bedzie
pochodzaca ze standardu przewodnika PMBOK, odzwierciedlajgcego cato$é¢ wiedzy o zarzadzaniu
projektami (Gasik 2010, s. 2), w brzmieniu przytoczonym na poczatku rozdziatu I. ,projekt to
tymczasowa dziatalnos¢ podejmowana w celu wytworzenia unikatowego wyrobu, dostarczenia

unikatowej ustugi badz osiggniecie unikatowego rezultatu” (PMBOK 2008).

Nalezy zauwazyé, ze definicja projektu jest w pewnym sensie uniwersalna, tzn. ze mozna jg
zastosowac¢ w kazdej z dziedzin ludzkiej dziatalnosci i dzieki temu stosowac¢ uwspdlnione metody
rozwigzywania réznych problemoéw. Same projekty mozna natomiast dzieli¢ wedtug roznych kryteriow.
Typologia jest kolejnym zagadnieniem, charakteryzujgcym projekty. Proponowane sg podziaty wedtug
pochodzenia zalecenia, orientacji, stopnia nowosci, rozmiaru, dziedziny, czy charakteru produktu
(Wirkus i in. 2014, s. 19). Kategoria pochodzenia, to projekty wewnetrzne, pochodzgce od organizacji
oraz zewnetrzne, zlecane przez inne organizacje. Kategoria orientacji, to projekty zorientowane na
opracowanie technologii i procesdw oraz zorientowano obiektowo — czyli dostarczanie wyrobdéw.
Kategoria rozmiar projektu, to duze projekty do matych, natomiast kategoria dziedzina okresla czes¢
gospodarki, np. projekty rolnicze, przemystowe, budowlane, kulturalne, etc. Kryterium charakteru
produktu, to projekty twarde — inwestycyjne, materialne, oraz miekkie — niematerialne, np. szkolenia,
oprogramowanie. Ponizsza tabela 1.3 przedstawia propozycje innego ujecia klasyfikacji projektow w
organizacjach. W tym podejsciu skupiono sie przede wszystkim na znaczeniu, rozmiarach, celach

nadrzednych, pochodzeniu, etc.
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Tabela I.3. Przyktadowa klasyfikacja projektéw w organizacjach

Kryterium

podziatu

Podstawowe cechy projektu

Strategiczne

Odnoszace sie do catej organizacji, jej skutki sg

dtugookresowe, np. zmiana przedmiotu dziatalnosci,
kompleksowa restrukturyzacja.

. Taktyczne Dotyczgce wiekszosci jednostek organizacji, przynoszace
Znaczenie dla o, ) ] )
L skutki w sSrednim horyzoncie czasu. np. wprowadzenie
organizacji . . o
nowego systemu motywacyjnego, zmiana lokalizacji.
Operacyjne O skutkach krétkookresowych i ograniczonych jedynie
do wybranych jednostek w organizacji, np. zmiana
zrodet zaopatrzenia.
Naukowo- Zwigzane z pracami naukowymi, doswiadczalnymi, ktore
badawcze majg dostarczy¢ propozycji nowatorskich rozwigzan w
dziedzinie, ktdrej dotycz. Realizowane sg w celu
stworzenia nowej wiedzy.
Rozwojowe Majace na celu rozwdj organizacji, np. opracowanie i

Cel nadrzedny

(ekspans;ji)

Odtworzeniowe

Dostosowawcze

Badawczo-
rozwojowe

Marketingowe

Spoteczne

wdrozenie nowego systemu, procesu, produktu.

Konieczne dla utrzymania biezgcej dziatalnosci lub, na
przyktad, dla obnizenia kosztéw funkcjonowania, np.
wymiana parku maszynowego.

Majace na celu dostosowanie dziatan firmy do
zmiennych norm lub regulacji prawnych, np. zwigzane z
obnizaniem emisji substancji szkodliwych dla
Srodowiska.

Obejmuja badania stosowane lub prace rozwojowe
ukierunkowane na zastosowanie w praktyce, a ich
planowanym wynikiem jest okreslone zastosowanie
uzyskanych wynikéw w praktyce gospodarczej lub
spotecznej. Nastawione sg zwykle na tworzenie nowych
produktéw i technologii.

Utrzymanie lub poprawa pozycji rynkowej, zdobycie
nowego rynku.

Realizowane w celu zmiany stosunkdow spotecznych,
warunkoéw funkcjonowania spoteczeristwa.
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Stosunek do
celu finalnego

Poprzedzajgce

Finalizujace

Alternatywne

Przygotowuja warunki do rozpoczecia kolejnego
projektu.

Agreguja dorobek kilku innych projektow.

Realizowane zwykle w projektach badawczych.

Wielkie Wymagajgce udziatu bardzo duzej liczby wykonawcow,
czesto realizacji ztozonych zadan, bardzo kosztochtonne,
o dtugim, zwykle kilkuletnim okresie realizacji.
Srednie Stopien ztozonosci realizowanych zadan i koszty na
Rozmiary Srednim poziomie. Czas realizacji projektu zwykle
nieprzekraczajgcy roku.

Mate Niewielka liczba wykonawcéw, realizowane zadania o
nieduzym stopniu ztozonosci, okres realizacji zwykle
nieprzekraczajacy kilku miesiecy.

Wielkie projekty Kierowane odgornie przez systemy tworzone doraznie.
Wielkoéé strategiczne
zadania Ztozone projekty Maja silny wptyw na sytuacje organizacji, kierowane
projektowego réznej wielkosci odgdrnie, przez systemy tworzone doraznie.
i stosowanego
sposobu Projekty liczne, Realizowane w sposdb zdecentralizowany.

zarzadzania
projektem

powtarzajace sie

Mate projekty

Zarzadzane w sposéb niesformalizowany, wiekszos¢
decyzji podejmujg bezposredni wykonawcy.

Pochodzenie

Zewnetrzne

Wewnetrzne

Zlecane przez klientdw zewnetrznych w celu
zaspokojenia ich potrzeb, np. przygotowanie i realizacja
imprez kulturalnych, kampanii promocyjnych,
konferencji i szkolen, wytwarzanie statkow, samolotdw,
finansowane przez zleceniodawcow.

Realizowane na zlecenie kierownictwa organizacji w
celu usprawnienia lub rozwoju organizacji, np.
wdrazanie nowej technologii, rozwéj sieci dystrybucji.
Majgce charakter kosztowy, gdyz finansowane sg przez
organizacje.

Powigzanie
z obszarem
dziatalnosci

Inwestycyjne

Organizacyjne

Biznesowe
(rozwojowe)

Techniczne

Zwigzane z ponoszeniem naktadéw na tworzenie lub
powiekszanie sSrodkéw trwatych w organizacji.

Zwigzane z dziataniami restrukturyzacyjnymi.

Majace na celu zdobycie lub rozszerzenie rynkow.

Zwigzane z procesem technologicznym realizowanym w
organizacji.
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Wzajemne
powigzania
projektow

Niezalezne

Komplementarne

Wykluczajace sie

Mogg by¢ realizowane autonomicznie, niezaleznie, w
tym czasie, co z reguty wynika z dostatecznej ilosci
potrzebnych zasobdw.

Projekty, ktére sg ze sobg powigzane wzgledami
technicznymi lub strategicznymi, czesto przyjmujace
charakter inwestycji gtéwnej i inwestycji
towarzyszacych.

Tworzy je para lub grupa projektow, z ktérych tylko
jeden moze zostac zrealizowany.

Rodzaj rezultatu

Twarde
(obiektowe)

Rezultatem sg obiekty materialne (produkty, obiekty
budowlane, systemy techniczne itp.) dajgce sie
doktadnie okresli¢ w zakresie jakosci wyniku, kosztow i
terminu zakonczenia.

(orientacja) Miekkie Rezultaty majg posta¢ niematerialng i czesto niemozliwg
(procesowe) do bezposredniej weryfikacji w procesie prostego,
fizycznego monitoringu (np. zdobycie nowych
umiejetnosci).
Projekty Krétkookresowe grupy dziatan i zadan, ktére zazwyczaj

Organizacja prac
nad projektem

indywidualne

Projekty
zespotowe

Projekty specjalne

Projekty
macierzowe lub
agregatowe

realizuje pojedyncza osoba petnigca funkcje kierownika i
wykonawcy.

Realizowane przez pracownikéw tej samej jednostki
organizacyjnej. Kierownik projektu petni jednoczesnie
dotychczasowa funkcje kierownika liniowego.

Do ich realizacji wykorzystuje sie czasowo specjalne
jednostki funkcjonalne (np. pracownie plastyczng do
projektu opakowania).

Wymagajg duzej liczby jednostek organizacyjnych
wewnatrz, instytucji realizujgcej projekt. Sg to gtdéwnie
projekty ze sfery produkcji.

Stopien nowosci

O wysokim
stopniu nowosci
(innowacyjne)

O niskim stopniu
NOwWosCi

Innowacyjne zaréwno pod wzgledem przedmiotu
projektowania, jak i dla zespotu projektujgcego
(nowatorskie na skale swiatowg lub okreslonej dziedziny
dziataniu).

Zakres nowosci w odniesieniu zaréwno do przedmiotu
projektowania, jak i zespotu projektowego niewielki, np.
budowa domu wielorodzinnego.

Zrédto: (Janasz, Wisniewska 2014, s. 63 — 65)
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Jakkolwiek zaprezentowane typologie sg obszerne, to nie wyczerpujg praktyki biznesowej.
Podziat moze by¢ powodowany biezgcymi potrzebami organizacji. Z punktu widzenia niniejszego
opracowania, znaczenie bedzie miato pytanie, czy dla takiej réznorodnosci projektéw, mozliwe jest
skuteczne osigganie rezultatéw, z wykorzystaniem podobnego zestawu umiejetnosci przez
kierownikéw tych projektow? Na to pytanie autor bedzie poszukiwat odpowiedzi we wtasnym badaniu

empirycznym oraz w rozwazaniach teoretycznych zawartych w kolejnych rozdziatach.

Istotnym i wspdlnym elementem wielu definicji projektdw sg cele. Pszczotowski (1978, s. 32)
w ,,Matej encyklopedii prakseologii i teorii organizacji” podaje, ze przygotowanie projektu polega na
wyznaczaniu celu i obmysleniu srodkdw prowadzacych do jego realizacji. Cel natomiast jest
zamierzonym skutkiem dziatania bedgcego wynikiem impulsu kierunkowego (Pszczotowski 1978, s.
32). Trocki (2012, s. 22) stwierdza, iz cele projektowe powinny by¢ opisywane zgodnie z zasadg
SMARTY?, jako konkretne i proste, mierzalne, w sposdb dajgcy sie ocenié jakosciowo, realistyczne i
okreslone w czasie (Trocki 2012, s. 97-98). Strojny i Szmigiel (2015, s. 254-255), po przeprowadzeniu
analiz, stwierdzili, iz cele powinny bazowaé precyzyjnie na metodzie SMART w przypadku podejscia
tradycyjnego, natomiast w przypadku podejscia adaptacyjnego opracowuje sie wizje o charakterze
ogdélnym. Cele projektowe petniag rozmaite funkcje. Funkcja wyjasniajgca i informacyjna
ukierunkowuje na rozwigzywanie problemdéw organizacyjnych i dostarczanie czytelnej informacji oraz
wiedzy o zaktadanych kierunkach dziatan i planowanych zadaniach w projekcie (Walczak 2009, s. 50).
Funkcja percepcyjna (Walczak 2009, s.50) pozwala dostrzegad i lepiej rozumiec istote podejmowanych
dziatan, a takze kompleksowego ujecia projektu. Kolejng funkcjg celéw jest motywacja. Ma ona za
zadanie motywowac zespdt do utozsamiania sie z projektem, a takze do przyjmowania postaw i
oczekiwanych zachowan (Walczak 2009, s. 50). Funkcja integrujgca i koordynacyjna daje mozliwosc
zintegrowania dziatan i koordynowania pracy zespotu projektowego, natomiast funkcja kontrolna

umozliwia monitoring i kontrole podejmowanych decyzji i dziatan oraz ocene osigganych rezultatéw.

Podstawowymi obszarami formutowania celéw projektowych s3: okreslony zakres projektu,
okreslona jakosc¢ rezultatéw, wyznaczony czas na realizacje projektu, zasoby do osiggania celéw oraz
poziom kosztow niezbedny do sfinansowania prac projektowych. Wszystkie sg ze sobg Scisle
powigzane i wptywajg na siebie wzajemnie. Charakter powigzan pomiedzy nimi zostat zaprezentowany
na rysunku I.1. Istotg wzajemnego wptywu ograniczen jest jego ograniczonos$é. Zmiana w kazdym z
wymienionych obszaréw, bedzie powodowata zmiany w innym. Przyktadowo, im wyzsze wymagania
co do rezimu czasu, tym wieksze wymagania od zespotfu, co moze skutkowaé wzrostem budzetu

kosztowego, ale rdwniez zmiang jakos$ci. Zmienne majg charakter zaréwno ilosciowy, np. budzet

10 Metoda wyznaczania celéw SMART, ktdrej akronim, wedtug Morrisona (2010), jako pierwszy zastosowat
Doran (1981), a ktdrej historia siega opracowan Druckera (1954, za: Morrison 2010)
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kosztow, jak i jakosciowy, np. zakres czy zasoby, do ktérych zaliczyé nalezy m.in. zespot projektowy i
kierownika projektow wraz z ich umiejetnosciami, doswiadczeniem, czy wiedzg niezbedng do realizacji

projektu.

Rysunek I.1. Tréjkat ograniczen w zarzadzaniu projektami

Zakres i
jakos¢
projektu

Zrédto: (Wysocki 2013)

Osigganie celéw projektowych zapewnia umiejetne ,zarzadzanie projektami”, ktére ,polega
na zastosowaniu wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik w dziataniach projektu w celu spetnienia jego
wymagan” (PMBOK 2008, s. 6). Rozwinieciem, czy tez pewng forma uzupetnienia tej najpopularniejszej
definicji zarzadzania projektami, jest definicja zaproponowana przez IPMA, w mysl ktdrej jest to
,uporzgdkowane i zdroworozsgdkowe podejscie, ktére dostarcza rezultatéw zgodnie z oczekiwaniami

klienta” (Rzempata 2015, s. 8).

Podobnie jak w przypadku projektdw, takie zarzadzanie projektami doczekato sie wielu
definicji. W tabeli 1.4 znalazty sie przyktady wyjasnien tego pojecia pochodzace ze standardéw, modeli
i metodyk zarzadzania projektami, odpowiednio do przytaczanych wczesniej, przy opisie projektéw.
Jest to spojrzenie na to, jak standardy, modele i uniwersalne metodyki zarzagdzanie projektami, ujmuja
kwestie zarzgdzania projektami w kontekscie definiowanych wczesniej projektéw. Katalog definicji nie

jest zamkniety.
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Tabela 1.4. Definicje zarzadzania projektami wedtug metodyk, modeli i standardéw zarzadzania

projektami

Standardy zarzadzania

. . Definicja
projektami
Project Management —  Zarzadzanie projektami polega na zastosowaniu wiedzy,
Institute (PMI) umiejetnosci, narzedzi i technik w dziataniach projektu w celu

spetnienia jego wymagan.

International Project —  Zarzadzanie projektem wigze sie ze stosowaniem w projekcie
Management Association metod, narzedzi, technik i kompetencji w celu osiggniecia
(IPMA) zatozonych celdw. Realizowane jest poprzez procesy i wymaga

integracji roznych faz cyklu zycia projektu.

Projects In Controlled —  Zarzadzanie projektami polega na planowaniu, delegowaniu,
Environments (PRINCE 2) monitorowaniu i kontroli wszystkich aspektéw projektu oraz
motywowaniu zaangazowanych osdb do osiggniecia celdow
projektu w ramach oczekiwanych celéw wydajnosci w zakresie
czasu, kosztow, jakosci, zakresu, korzysci i ryzyka.

Project Cycle —  Definicja PCM odnosi sie do zarzgdzania kazdym z cykli realizacji
Management Guidelines®! projektu.
(PCM)

Wedtug PCM zarzadzanie cyklem projektu jest ztozonym i
tworczym procesem obejmujgcym negocjacje akceptowalnych
decyzji przez interesariuszy projektu. Praca zespotowa, negocjacje
oraz komunikacja majg kluczowe znaczenie dla zarzadzania cyklem
projektu, podobnie jak uznanie kontekstu politycznego
podejmowanych decyzji.

Capability Maturity Model —  Zarzadzanie projektami, to dziatania zwigzane z ustalaniem i
Integration? (CMMI) utrzymywaniem planu projektu, monitorowaniem postepow w
stosunku do planu, podejmowaniem dziatarh naprawczych i
zarzgdzaniem umowami z dostawcami.

Project Management —  Zarzadzanie projektami to profesjonalna zdolno$é do dostarczania,
Association of Japan®? z nalezytg starannoscia, oczekiwanych produktéw projektu,
(PMA)) poprzez zorganizowanie dedykowanego zespotu projektowego,

skuteczne tgczenie najbardziej odpowiednich metod i narzedzi
technicznych i zarzadczych, a takze opracowanie najbardziej
wydajnego i skutecznego podziatu pracy i sposobu realizacji.

11 Metodyka zarzadzania projektami europejskimi
12 Model dojrzatosci organizacji w zakresie zarzadzania projektami.
13 Japonskie Stowarzyszenie Zarzadzania Projektami
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International Organization @ —  Zarzadzanie projektem to planowanie, organizowanie,
for Standardization* (1SO monitorowanie, kontrolowanie i raportowanie wszystkich
10006:2017) aspektow projektu oraz motywowanie wszystkich
zaangazowanych w niego osdb do osiggniecia celéw projektu.

International Organization = —  Zarzadzanie projektem polega na zastosowaniu metod, narzedzi,
for Standardization (I1SO technik i kompetencji w projekcie. Zarzgdzanie projektami
21500:2012) obejmuje integracje roznych faz cyklu zycia projektu.
British Standards —  Zarzadzanie projektem to planowanie, monitorowanie i kontrola
Institution® (BS 6079) wszystkich aspektow projektu oraz motywacja wszystkich

zaangazowanych w niego osdb, do osiggniecia celéw projektu na
czas oraz do wysokosci okreslonych kosztow, jakosci i wydajnosci.

Deutsches Institut flir —  Zarzadzanie projektami to ogét funkcji zarzadczych, organizacji,
Normung?® (DIN 69901) technologii i $rodkéw do realizacji projektu.

Zrédto: opracowanie wiasne

Analogicznie do podziatu definicji projektu na standardowe (pochodzgce z norm, modeli i
metodyk) oraz autorskie, w tabelach 1.5 oraz |.6 przedstawiono przeglad definicji zarzadzania
projektami zaproponowany przez wybranych autordw, zajmujacych sie wycinkowymi problemami
zarzadzania projektami. Tabela |.5 zawiera definicje ujmujgce zarzadzanie projektami w sposéb ogéliny,
skupiajac sie na realizacji proceséw. W tabeli 1.6 umieszczone zostaty propozycje definicji, ktére w

sposob szczegétowy odnoszg sie do osiggania celdw projektowych.

Tabela 1.5. Definicje zarzadzania projektami w ujeciu ogélnym, wediug wybranych autoréw

(alfabetycznie, wedtug nazwiska autora)

Autor Definicja

Zarzadzanie projektami oznacza organizowanie i koordynowanie
procesu rozwigzywania problemu. To przyporzgdkowanie zadan,
W.F. Daenzer (1988, kompetencji i odpowiedzialnosci do oséb lub grup zaangazowanych
za: Krol 2017, s. 29) T w realizacje projektu, ich organizacyjne przyporzadkowanie,
organizowanie procesdw decyzyjnych, realizacja podjetych decyzji i
inne.

Zarzadzanie projektami wyrdzniajg trzy parametry (parametr
J.D. Frame (2001, za: 3 proj y jatrzy p y (p y

otrdjnego ograniczenia): terminowos¢, dyscyplina budzetowa,
Krél 2017, s. 29) potroinego og ) yseyp

spetnienie wymogoéw technicznych.

14 Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna
15 Brytyjski Krajowy Komitet Normalizacyjny
16 Niemiecki Instytut Normalizacyjny
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R. Haberfellner Zarzadzanie projektami to wszystkie czynnosci dotyczace
(1992, za: Krél 2017, —  przygotowania i realizacji decyzji zwigzanych z realizacjg projektow;
s. 29) to zarzadzanie procesem rozwigzywania problemow.

Zarzadzanie projektami obejmuje planowanie wymagan
H. Kerzner (2003, s. projektowych, ilosci i jakosci pracy oraz niezbednych zasobéw, a
3) takze monitorowanie postepu prac, poréwnywania wynikow z
przewidywaniami oraz dokonywanie korekt.

Zamiast okreslenia ,,zarzadzanie projektami” proponuje okreslenie

,prowadzenie projektu”, definiujgc je jako proces, w trakcie ktérego
B. Lent (2005, za: P proj jac je jako p g

— realizowany jest projekt, poczgwszy od okresu planowania, poprzez
Krél 2017, s. 29) vl prol pocza y P pop

koncepcje, realizacje i wdrozenie az do pomysinego jego
zakonczenia.

Zarzadzanie projektami oznacza umiejetne uzycie dostepnych metod
i technik w celu doprowadzenia projektu do korica w ustalonym
terminie i w ramach ustalonego budzetu. Obejmuje ono wszystkie
czynnosci zwigzane z przygotowaniem i wykonywaniem decyzji

J. Skalik (2009, za: zwigzanych z realizacjg projektéw - chodzi o zarzgdzanie procesem

Krél 2017, s. 30) rozwigzywania problemdw, a nie o czynnosci dotyczace

bezposrednio rozwigzywanego problemu. Proces zarzgdzania
projektem ma zapewni¢ jak najbardziej efektywng realizacje projektu
z punktu widzenia czasu, kosztu, zasobéw, ktdre mozna w ramach
okreslonego budzetu pozyska¢ oraz wymogdw technicznych.

Zarzadzanie projektami to gatgz wiedzy i dziatalnosci praktycznej,
ktéra jest reprezentowana przez: a) spetnianie funkcji menedzerskich
w pracach przygotowawczych i podczas toku opracowywania
dokumentacji projektowej danego przedsiewziecia, a takze w

A. Stabrytfa (2006, za: procesie wdrozeniowym, b) okreslong specjalizacje zawodowg,

Krél 2017, s. 30) dotyczacg zarzadzania przebiegiem merytorycznego rozwigzywania
zadan projektowych. Wyrdznikami jego zas s3: cele i zakres
przedsiewzieé¢, planowanie, organizacja zespotéw projektowych,
efektywnosc¢ przedsiewzieé, technika wdrozenia projektu, kontrola
przebiegu procesu projektowania i prac wdrozeniowych.

Zrédto: opracowanie na podstawie (Krél 2017, s. 29-30)

Definicje zaprezentowane w tabeli 1.6, ujmujg problem zarzadzania projektami w sposéb

szczegdtowy. Wskazujg bezposrednio na koniecznos¢ osiggania celéw, czyli rezultatow projektu.
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Tabela 1.6. Definicje zarzadzania projektami w ujeciu szczegétowym, wedtug wybranych autoréw

(alfabetycznie, wedtug nazwiska autora)

Autor

M.E. Haynes (1990,
za: Krél 2017, s. 29)

Definicja

Zarzadzanie projektem to forma zorganizowanego dziatania ludzi
skupionych dla realizacji okreslonego przedsiewziecia, dla
otrzymania okre$lonego rezultatu, ktéry pozwala organizacji osiggac
jej cele. Koncentruje sie ono na samym projekcie i to pozwala na
optymalizacje wykorzystania naktadéw/zasobéw przeznaczonych na
realizacje okreslonego przedsiewziecia.

J. Kisielnicki (2011,
za: Krél 2017, s. 29)

Zarzadzanie projektami to zespét logicznie uporzadkowanych
czynnosci dotyczacych realizacji podstawowych funkcji zarzadzania,
czyli planowania, organizowania, motywowania i kontroli, ktérych
zastosowanie zmierza do realizacji postawionego przez inicjatora
celu stworzenia nowego wyrobu lub ustugi. To elastyczne
zarzadzanie nastawione na cele i wyniki.

M. tada, A.
Kozarkiewicz (2005,
za: Krél 2017, s. 29)

Zarzadzanie projektami to zespét dziatan obejmujacych planowanie,
organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie, ktdre skierowane sg

na zasoby projektu (ludzkie, rzeczowe, finansowe i informacyjne) tak
aby osiggnac cel projektu.

R Morris (1997, za:
Krél 2017, s. 29)

Zarzadzanie projektami to proces integrowania wszystkiego, co ma
by¢ zrobione (przy uzyciu réznych technik zarzadzania projektem),
podczas gdy projekt przechodzi przez kolejne fazy cyklu zycia (od
koncepcji do wdrozenia), do osiggniecia zatozonych celdw.

R. Newton (Newton,
2010, s. 24)

Zarzadzanie projektem rdzni sie od innych styléw zarzadzania tym, ze
jest ukierunkowane na pozadany rezultat i przestaje by¢ potrzebne
wraz z jego osiggnieciem. Tworzy je okreslony zbidr proceséw,
narzedzi i metod.

R. Pietras, M. Szmit
(2003, za: Krdél 2017,
s. 30)

Zarzadzanie projektami to planowanie, organizowanie,
monitorowanie i kierowanie wszystkimi aspektami projektu oraz
motywowanie wszystkich jego uczestnikéw, prowadzace do
osiagniecia celéw projektu bezpiecznie i w ramach uzgodnionego
czasu, kosztu i kryteriéw wykonania.

R.K. Wysocki, R.
McGary (2005, za:
Krél 2017, s. 30)

Zarzadzanie projektami to zestaw metod i technik opartych na
akceptowanych zasadach zarzadzania, uzywanych do planowania,
oceny i kontrolowania dziatan, dla pozgdanych rezultatéw — na czas i
zgodnie z zatozonym budzetem oraz wymaganiami.

Zrédto: opracowanie na podstawie (Krél 2017, s. 29-30, Newton 2010, s. 14)
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Cechag wspdlng wiekszosci definicji, zardwno proponowanych przez standardy, jak i przez
réznych autoréw, jest nastawienie zarzadzania projektem na osigganie celéw projektowych oraz ich
przedmiotowy charakter. Kontekst podmiotowy wigze sie przede wszystkim z umiejetnosciamii wiedzg
uczestnikéw projektdw. Tym co rdzni obie grupy definicji, to skupienie definicji proponowanych w
standardach na stosowaniu narzedzi, metod, wiedzy i umiejetnosci, natomiast autorzy problematyki
skupiajg sie na klasycznych funkcjach zarzadzania, takich jak planowanie, organizowanie i kontrole. W
tym przypadku jednak réwniez ujawnia sie przedmiotowy charakter zarzadzania, poniewaz kwestie
motywacyjne zwigzane z uczestnikami zespotu projektowego, pojawiajg sie literalnie tylko w

przypadku brytyjskiego standardu BS 6079.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze przedstawione definicje nie sg katalogiem zamknietym.
Przedstawione propozycje dotyczg préby okreslenia pojecia zarzadzania projektami, na ogdlnym
poziomie. Kompleks problemdéw zarzadzania projektami wigze sie rowniez z réznymi obszarami, wsréd
ktérych Spang i Ozcan (2009, s. 2) wymieniaja ten ogdlny, ale takze strategiczny, operatywny i
integracyjny. W kazdym z nich wyodrebniajg zagadnienia twarde i miekkie. Kriiger (1993, za: Trocki
2014, s. 41-42) wskazuje natomiast na trzy rézne obszary problemowe zarzadzania projektami, w tym
obszar funkcjonalny, organizacyjny oraz zarzadzania personelem. Za funkcjonalne problemy uznaje
kwestie poszukiwania odpowiedzi na pytanie o planowanie i kontrole przebiegu projektu. Obszar
organizacyjny, to kwestia zorganizowania dziatan i podziatu pracy. Obszar zarzadzania personelem
natomiast, dotyczy doboru odpowiednich uczestnikéw projektu, np. w zakresie wiedzy, czy
umiejetnosci oraz tego, jak uskuteczni¢ ich wspdtdziatanie. PMBOK (2008, s. 67) zaproponowat i
spopularyzowat wtasng typologie obszaréow funkcjonalnych zarzgdzania projektami. Wymienia m.in.
zarzadzanie integracjg projektu, ktéra ma umozliwi¢ kontrole i panowanie nad catosciowym
przebiegiem projektu i jego organizacje. Nastepnie wskazuje na zarzadzanie zakresem projektu, ktore
ma zapewni¢ zachowanie kontroli nad pracami koniecznymi do osiggniecia celéw. Dalej znajduje sie
zarzadzanie czasem w projekcie, ktédre ma umozliwic¢ zaplanowanie i kontrole przebiegu projektu pod
katem dostepnego czasu i termindw realizacji. Nastepnie zarzgdzanie kosztami projektu, ktére ma
umozliwi¢ zaplanowanie srodkéw finansowych do realizacji projektéw. Kolejne to zarzadzanie jakosciag
w projekcie, majace zapewnic, iz wyniki prac beda zgodne z oczekiwaniami. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi w projekcie natomiast, ma wskazywaé sposoby budowania i wspdtpracy zespotu
projektowego. Zarzadzania komunikacjg w projekcie, ma zapewnia¢ sprawny obieg informacji.
Zarzadzanie ryzykiem w projekcie, ma zapewni¢ identyfikacje i przygotowywanie sie do zdarzen
mogacych wptyng¢ na przebieg projektu. Wymieniane jest takze zarzgdzanie zamoéwieniami w

projekcie, ktére ma umozliwi¢ zespotowi projektu wspotprace z zewnetrznymi dostawcami.

-28-



Definicja zarzadzania projektami, ktdra postuzyta autorowi do dalszych rozwazan, jest
potgczeniem definicji zaproponowanych przez organizacje PMI oraz IPMA, w jedng kompleksowa.
Zdaniem autora ta definicja mogtoby brzmie¢ w nastepujacy sposéb: zarzadzanie projektami to
uporzadkowane i przemyslane podejscie do zastosowania wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik w

dziataniach projektu, w celu dostarczenia rezultatdw, zgodnie z oczekiwaniami klientow.

Powstato wiele préb zdefiniowania problemdéw zwigzanych z zarzadzaniem projektami.
Problemy te ujete zostaty w obszary, tym samym powstata koniecznos¢ odpowiedniego zarzadzania
nimi. Wielos¢ probleméw i spraw zwigzanych z projektami i zarzgdzania nimi pojawiato sie przyrostowo
na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci od momentu, ktéry zostat uznany za swego rodzaju poczatek

idei zarzgdzania projektami.

Z punktu widzenia niniejszego opracowania oraz w zwigzku z takim zrdznicowaniem
problemdw i obszardw zarzadzania projektami, szczegélnego znaczenia nabiera jedna kwestia. Nasuwa
sie mianowicie pytanie o to, czy mozliwe jest uniwersalne ujecie umiejetnosci kierownikéw projektow,
ktdre skutecznie doprowadzg do osiggniecia oczekiwanych rezultatow catego projektu? Odpowiedzi
na tak postawione pytanie autor bedzie poszukiwat we wtasnym badaniu empirycznym oraz w

rozwazaniach teoretycznych rozdziatéw Il i IV.

I.2. Ewolucja koncepcji pracy opartej na projektach

Jak zauwaza Trocki (2009, s. 28), zarzadzanie projektami ma rodowdd praktyczny, jest
odpowiedzig na potrzebe planowania i kontroli wielkich projektéow. Za jedng z poczatkowych idei
zarzadzania projektami przyjmuje sie realizacje Projektu Manhattan (,,Manhattan Engineering District
Project”) z 1942 roku oraz projekt Apollo (NASA) z poczatku lat szesédziesigtych XX wieku (por. Litke
2007, s. 23; Stabryta 2006, s. 19; Trocki 2009, s. 28). Pierwszy z projektéw dotyczyt opracowania
pierwszej bomby atomowej, drugi natomiast lotéw kosmicznych. Wedtug Litke (2007, s. 25) przy
realizacji projektu ,Manhattan” i ,Apollo” wypracowano pierwsze metody planowania i kontroli
realizacji, wykorzystywane pdziniej w kolejnych duzych przedsiewzieciach. Z czasem metody
wypracowane na potrzeby wojskowe i polityczne przeniknety do zastosowan cywilnych i biznesowych.
Obecnie projekty stuzg budowie wiezowcéw, produkcji filmow, prowadzeniu kampanii politycznych,
pomocy humanitarnej, organizacji koncertéw, a w przedsiebiorstwach - rozwojowi nowych
produktéw, wdrazaniu systemoéw informatycznych, dokonywaniu fuzji, wdrazaniu nowych procedur,

etc.
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Tabela I.7. Rozwdj zarzadzania projektami od roku 1886 do 2017 z przyktadami waznych projektow

Okres

Okres 1 - okres poczgtkowy;
dominujg projekty
obronnosciowe i budowlane

Zarzadzanie projektami

Harmonogram (Adamiecki)

Wykres Gantta

Lata
1886
1910

1928

1942

Projekty

Zapora Hoovera (elektrownia
wodna; USA)

Projekt Manhattan (bomba
atomowa; USA)

Okres 2 - profesjonalizacja
podejscia i wejscie w inne,
nowe branze

PERT (Program Evaluation Review
Technique)

CPM (Critical Path Method)

IPMA (International Project
Management Association)

PMI (Project Management
Institute)

1958

1958

1958
1959

1958

1962

1965

1969

1973

1973

1974

Program Polaris, nowe okrety
podwodne (US Navy)

Program Apollo (NASA)

Fabryki Chemiczne E. |. du Pont de
Nemours

ARPANET (Internet; USA)

Program rakietowy Ariane

Reaktor SNR Schneller Briter
Kalkar

Mysliwiec Tornado

Okres 3 - standaryzacja
podejs¢ i upowszechnianie
metod

PMBOK (Project Management
Body of Knowledge)

PRINCE (PRojects In Controlled
Environments)

1980
1981
1984
1986

1986

1989

1989
1990

Spacelab
IBM Personal Computer
Airbus A320

Wahadtowiec Challenger

Tunel pod kanatem La Manche

Samolot EFA/Jaeger 90

Okres 4 - wirtualizacja podejs¢
i powszechno$¢ zastosowan

PRINCE 2

CCPM (Critical Chain Project
Management)

Standard PMBOK (ANSI, IEEE)

1996

1997

1998
2000

Rok 2000 (Y2K problem)
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Agile Manifesto (Manifest
. . . ., — 2001
zwinnego zarzadzania projektami)
Okres 5 - uelastycznienie 2008 — Saas (Software as a Service)
podejs¢ i projektyzacja
Norma ISO 21500:2012 — 2012
Szésta edycja PMBOK — 2017

Zrédto: Opracowanie wtasne, na podstawie (Litke 2007, s. 23; Stretto 2007; Spatek 2017; Kwak 2003;
Seymur, Hussein 2014; Lenfle, Le Masson, Weil 2016)

Analizujgc powyiszg tabele, warto zauwazy¢, iz zostaty wskazane jako dwie pierwsze
historycznie pozycje, planowanie przebiegu pracy w koncepcji Adamieckiego i Gantta. Wykresy Gantta
sg do dzi$ istotnym narzedziem pracy kierownikéw projektéw (Seymour, Hussein 2014, s. 235). Jak
zauwazyt March (1975, za Seymour, Hussein 2014, s. 235) odkrycie Adamieckiego nastgpito wczesniej
niz Gantta, ale poniewaz publikacje na ten temat ukazaty sie wytgcznie w jezyku polskim i rosyjskim,

nie zostaty szeroko rozpowszechnione na zachodzie.

Jak zauwazajg autorzy zajmujacy sie problematyka zarzgdzania projektami (por. Stabryta 2006,
Trocki 2009) jakakolwiek terminologia zwigzana z zarzadzaniem projektami pojawita sie w drugiej
potowie XX wieku, cho¢ same projekty realizowane byty juz w starozytnosci (Stabryta 2006, s. 20).
Punktem przetomowym dla wiedzy o zarzadzaniu projektami byty pierwsze podreczniki publikowane
przez lotnictwo wojskowe USA (Trocki 2009, s. 29). Lata 70 XX wieku natomiast to rozwdj praktyczny

jak i teoretyczny zarzadzania projektami.

W tabeli I.7 zostaty wskazane okresy rozwoju zarzgdzania projektami. W pierwszym okresie
rozwoju idei zarzadzania projektami, ktory zostat okreslony jako poczatkowy, dominowaty projekty
wojskowe i budowlane, wykorzystujgce podstawowe narzedzia planowania i kontroli kosztéw. Drugi
okres zostat okreslony jako profesjonalizacja podejscia do zarzgdzania projektami i wejscie idei w
kolejne branze. W tym czasie powstaty m.in. narzedzia analizy $ciezki krytycznej (CPM), a takze zostaty
zawigzane pierwsze stowarzyszenia oséb zajmujgcych sie problematyky zarzadzania projektami.
Kolejny okres rozwoju idei zostat okreslony jako standaryzacja, w ktérym nastepowato
upowszechnianie wiedzy w zakresie zarzadzania projektami. Powstato m.in. opracowanie Project
Management Institute szeroko traktujgce o zarzadzaniu projektami (PMBOK), a takze opracowana
zostata metodyka PRINCE. Kolejny okres, zwigzany byt z rozwojem informatyzacji, zostat okreslony jako
wirtualizacja podejs$¢ oraz powszechnos¢ ich zastosowan. Projekty realizowane byty juz we wszystkich
gateziach gospodarki, a PMBOK stat sie standardem zarzadzania projektami w USA. Ostatni ze
wskazanych okreséw zostat okreslony jako uelastycznienie podejsé, co byto spowodowane przede
wszystkim tzw. manifestem zwinnego zarzadzania, odnoszacym sie do realizacji projektow

informatycznych, programistycznych, i zainicjowanie zjawiska projektyzacji. W roku 2012 zostata
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opracowana norma ISO 201500, ktdra zaczeta postrzegac projekty jako forme podnoszenia sprawnosci

organizacji, a nie jako metode pracy.

Jezeli ewolucje projektéw rozwazaé z punktu widzenia czynnikdw je ksztattujacych, to mozliwe
staje sie uchwycenie zachodzgcych zmian. Jedng z koncepcji kierunku ewolucji czynnikéw
projektowych zaproponowat Trocki (2012, s. 64). Zaproponowane zmiany zostaty przedstawione w

tabeli 1.8 i odnoszg sie do charakterystyki przesztej, obecnej i propozycji koncepcji przysztej.

Tabela 1.8. Ewolucja zarzgdzania projektami

Czynniki

Przesztosc

Terazniejszos¢

Przysztosc

Definicja i miara
sukcesu projektu

Czysto techniczna

Czas, koszty,
technologia,
zadowolenie klienta

Czas, koszty,
technologia,
zadowolenie klienta
Minimalizacja zmian
zakresu

Niezaktécanie biezgcej
dziatalnosci firmy

Wymagana
wiedza
kierownika
projektu

Techniczna

Techniczna lub
pozatechniczna

Wiedza o organizacji i
branzy

Organizacja
projektu

Zespot powotywany
na potrzeby jednego
projektu

Przewaga struktur
liniowych lub liniowo-
sztabowych

Zespot powotywany
na potrzeby co
najmniej jednego
projektu

Przewaga struktur
macierzowych stabych
i silnych

Zespoty ogdlnego
przeznaczenia
Przewaga struktur
macierzowych i
,Czystych” organizacji
projektowych
Projektowanie
wspotbiezne

Uprawnienia w
projekcie

Kierownik projektu
ma petne
uprawnienia

Podziat
odpowiedzialnosci
miedzy kierownika
projektu i kierownika
liniowego

Upetnomocnienie
cztonkéw zespotéw
projektu
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Zasoby ludzkie w
projekcie

Kierownik projektu
dazy do pozyskania
dla projektu
najlepszych zasobdéw
w firmie

Kierownik projektu
dazy do pozyskania
dla projektu
najlepszych zasobdéw
w firmie

Kierownik projektu
negocjuje zasoby z
kierownikami liniowymi.
W efekcie do projektu
sg przydzielane zasoby
niezbedne do
osiggniecia celéw
projektu

Ksztattowanie
zespotu
projektowego

Sesje integracyjne

Wybrane kursy

Szkolenia pod katem
certyfikacji,
doskonalenie i
personalizowanie
programow
szkoleniowych

Zrédto: (Trocki 2012, s. 64)

Z przedstawionego zestawienia wynika, ze zaszty niewielkie zmiany pomiedzy przesztosciag a

terazniejszoscig. Réznice dotyczg rozwiniecia definicji miar sukcesu, poprzez uwzglednienie czasu,

kosztéw oraz zadowolenia klienta oraz oczekiwania, co do wiedzy kierownikdéw projektdéw,

wykraczajgca poza wiedze czysto techniczng. Natomiast ciekawe robi sie przewidywanie przysztosci

zarzadzania projektami. Trocki (2012, s. 61) przewiduje az trzy scenariusze: profesjonalizacje,

trywializacje, a takze upadek idei zarzadzania projektami. Koncepcje scenariuszy przedstawia tabela

1.9.

Tabela 1.9. Scenariusze rozwoju zarzadzania projektami

Scenariusz% Profesjonalizacja

Czynnik

Motyw
przewodni

zarzadzania
projektami

Zarzadzanie projektami

strategicznym
czynnikiem sukcesu

Catosciowe zarzadzanie

projektami w

organizacjach z petnym

zaangazowaniem
zarzadow

Trywializacja
zarzadzania
projektami

Coraz wiecej matych
projektéw

Zarzadzanie projektami

zredukowane do
podejscia
zdroworozsgdkowego

Upadek zarzadzania
projektami

Rozczarowanie
niepowodzeniami
projektéw

Wiedza z zakresu
zarzadzania projektami
zostanie ,wchtonieta”
przez inne dyscypliny
fachowe

Uwarunkowania

Wiecej projektéw

Wieksza presja na
terminy i koszty

Globalizacja

Wirtualne zespoty

Bardzo duza liczba
projektéw

Maty zakres

Gtédwnie projekty
wewnetrzne w wielu
obszarach organizacji

Interdyscyplinarne
zawody zamiast
interdyscyplinarnych
zespotow

Projekty jako dziatania
rutynowe
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Kwalifikacje

Zarzadzanie projektami
jako powszechny
przedmiot
uniwersytecki

Wzrastajace
zapotrzebowanie na
certyfikacje

Umiejetnos¢
kwalifikujgca cztonkow
zarzadow
przedsiebiorstw

Koncentracja na kadrze
kierowniczej
najwyzszego szczebla i
na umiejetnosciach
»miekkich”

Uproszczenie
instrumentéw i metod
zarzadzania projektami

Doswiadczenie
branzowe jest
wazniejsze niz
zarzadzanie projektami
Zarzadzanie projektami
samo w sobie nie
stanowi czynnika
sukcesu

Zarzadzanie projektami
stanie sie
uzupetnieniem
dyscyplin fachowych

Zarzadzanie

Powigzanie zarzadzania
projektami ze strategia
przedsiebiorstwa

Zarzadzanie
programem

Controlling programoéw

Proste systemy
zarzadzania wieloma
projektami w ramach
centralnego
controllingu
przedsiebiorstwa

Mate zainteresowanie
ze strony zarzadu

Brak integracji
zarzadzania projektami
z innymi systemami
zarzadzania

Systemy zarzadzania
projektami pozostang
rozwigzaniami
»Wyspowymi”

Zrédto: (Trocki 2012, s. 61)

W kontekscie ewolucji projektow, ich roli w organizacjach i gospodarce, znaczenia nabiera
rowniez dostrzezone zjawisko tzw. projektyzacji, czyli rosngcego znaczenia projektéw w dziatalnosci
wszelkich organizacji (Juchniewicz 2018, s. 45). Z punktu widzenia efektow gospodarczych, PMI i Nieto-
Rodriguez (2012, za: Juchniewicz 2018, s. 47) przewiduja wzrost udziatu projektéw w tworzeniu

globalnego PKB do 35%, do roku 2025.

Z perspektywy organizacji dostrzegalna jest ewolucja zarzadzania projektami, w kierunku
zarzadzania przez projekty oraz organizacji, w ktérych podstawowg forma dziatania sg projekty
(Juchniewicz 2018, s. 48-49). Niektorzy autorzy dostrzegajg takze negatywne konsekwencje
projektyzacji, szczegdlnie w sektorze publicznym, w ktdrym nastgpit wzrost ilosci realizowanych
projektow, w zwigzku ze stymulowaniem realizacji celéw politycznych (Prawelska-Skrzypek, Jatocha
2014, s. 276). Przyktadem rozwoju idei wsparcia projektow w kontekscie gospodarczym i politycznym
jest program ekonomiczno-spoteczny, tzw. strategia lizboriska z 2000r., zwigzana z upowszechnianiem
nowych technologii oraz innowacji w Europie. Pomijajgc oceny skutkow programu, ideg przyswiecajaca

strategii byta likwidacja luki rozwojowej pomiedzy Europg a USA (Niespetnione zyczenia, 2010).

Z badan opinii kadry kierowniczej, wynika wysokie znaczenie projektéw w zarzadzaniu
organizacjami (por. Trocki i Wyrozebski 2015). Rosnie réwniez znaczenie skutecznego zarzadzania
projektami, do realizacji celéw strategicznych organizacji (IPMA 2016a, s. 7). Menedzerowie

dostrzegajg wysoki potencjat projektéw. Z punktu widzenia niniejszego opracowania, istotne jest
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zbadanie co wptywa na skutecznosc¢ osiggania celdw projektowych i jakie umiejetnosci towarzysza, czy
tez determinujg ich osigganie. Te zagadnienia bedg analizowane w rozdziale V i VI w ramach badan

wtasnych oraz w czesci dotyczacej rozwazan teoretycznych, w rozdziatach 1l i IV.

I.3. Zarzadzanie projektami jako narzedzie realizacji celéw organizacyjnych

Zarzadzanie projektami to cze$é wiedzy o zarzadzaniu (Wirkus i in. 2014, s. 13), ktdra zajmuje
sie wykorzystaniem umiejetnosci, narzedzi i technik w dgzeniu do uzyskania produktéw spetniajacych
potrzeby i oczekiwania zleceniodawcy. Kozuch i Sienkiewicz-Matyjurek (2013, s. 106) uwazaja, ze
przedsiewziecia projektowe sg narzedziem do przetrwania i funkcjonowania organizacji w warunkach
wymagajacych innowacyjnosci i doskonalenia zakresu i jakosci oferty. Zmiennos¢ otoczenia
wspotczesnych organizacji, w sposob istotny wptywa na sposoby podejScia do prowadzonej
dziatalnosci, ukierunkowujac je na podejscie projektowe. Za najwazniejsze powody uwaza sie (Janasz,
Wisniewska 2014, s. 47) indywidualizacje w podejsciu do potrzeb klienta, duze tempo postepu
technicznego, szybki rozwdj technologiczny, a takze presje rynkéw, na tworzenie wartosci

przedsiebiorstwa.

Za gtéwne cele wprowadzania podejscia projektowego w organizacjach uwaza sie takze
poprawe efektywnosci i skutecznosci dziatania, poprawe proceséw monitorowania i ewaluacji
wykonanych zadan oraz wzrostu prawdopodobienstwa osiggania okreslonych celéw (Janasz,
Wisniewska 2014, s. 53). Projekty, dzieki wykorzystaniu specjalnych metod (por. Wirkus i in. 2014, s.
13, Hofman, Skrzypek 2010, s. 160), zapewniajg organizacjom minimalizowanie niepozgdanych
skutkéw lub kosztow (Koontz, O’'Donnell 1969, s. 83). Wynika to z faktu, ze srodowisko projektowe jest
pod wieloma wzgledami kontrolowane, a tym samym w pewnym stopniu przewidywalne. Stopien
przewidywalnosci, czy tez prawdopodobierstwa dotyczy mozliwosci osiggniecia oczekiwanych
skutkow. Z drugiej zas strony mozliwos$¢ odciecia, jezeli efekty nie zostang osiggniete i zamkniecie
projektu, bez narazania wiekszych naktadéw np. pienieznych. Oczywiscie w teorii, praktyka

niejednokrotnie dowodezi, iz budzety projektow sg zwiekszane, a terminy przesuwane.

Wsrdd najistotniejszych powoddw sktaniajgcych organizacje do wprowadzenia zmian w
sposobie prowadzenia dziatalnosSci na projektowg, nie mozna nie wspomniec¢ o konkurencji (Kerzner
2005, s. 27), przyczyniajacej sie do spadku cen, wskutek oczekiwania nizszych kosztow przez klientéw.
Kolejng przestanka jest zapewnianie okreslonych, oczekiwanych norm jakosciowych dla klientow,
przejawiajgcych sie mniejszg awaryjnoscig systemow. Nie bez znaczenia sg oczywiscie uwarunkowania
prawne i polityczne. W tym kontekscie dziatania zmierzajgce do poprawy i dostosowywania systemow
klienta do zmieniajgcego sie np. ustawodawstwa, czy ujednolicanie systemow zarzadzania projektami

zgodnych z wyznaczonymi przez instytucje nadzorcze. Warto rowniez wspomnie¢ o czynnikach
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technicznych jako przyczyny podejscia projektowego. Klienci oczekuja najnowoczesniejszych
rozwigzan za ,rozsgdna” cene.

Cleland i Ireland, (2004, za: Walczak 2010, s. 178) wymieniajg szereg rél projektéw, w
zarzadzaniu organizacjami. Jedng z nich jest zdolno$¢ do poszerzania oferty dla klientéw. Podnoszg
konkurencyjnosé¢ rynkows, pozwalajg oferowac produkty odpowiadajgce potrzebom klientow i
dostarczac im wymiernych korzysci. W konsekwencji, przyczyniajg sie do poprawy sytuacji finansowej
organizacji wykorzystujgcej prace projektowe. Projekty sg takze sposobem nawigzywania wspétpracy
z innymi firmami, przyczyniajg sie do doskonalenia proceséw biznesowych, wdrazaniu innowacyjnych
technologii, nowych produktéw, czy procesow.

Mozna przypuszczaé, ze o popularnosci idei zarzadzania projektami, decyduje skutecznosé
stosowania tej formy dziatania, do osiggania celéw w organizacjach. W rozdziale zostaty przytoczone
istotne informacje zwigzane z projektami, w tym wielo$¢ definicji, obszaréw, réznorodnosci w zakresie
typologii. Podstawowg kwestig, do ktérej zmierzaé bedg kolejne czesci opracowania, jest préba
okreslania, czy istniejg uniwersalne determinanty, ktdre przyczyniajg sie do osiggania celéw
projektowych w sposdb skuteczny.

Kolejna czes¢ opracowania porusza istotng kwestie skutecznosci i jej przyczyn w zarzadzaniu
projektami. Podejmuje prdbe ustalenia, czy istnieje metoda pozwalajgca oceni¢ skutecznoscé

projektows i jakie znaczenie dla skutecznosci moze mie¢ charakter projektu.
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Rozdziat Il. Skutecznos¢ projektow i jej determinanty

»Tajemnicg dobrej improwizacji jest dobre przygotowanie sie”, w ten sposéb Kotarbinski
(1982, s. 158) rozpoczat rozwazania nad , preparacja dziatan” w , Traktacie o dobrej robocie”. Odnosi
sie w ten sposdb do istoty praktyki i wiedzy, do wykonywania zadan wczesniej niewykonywanych. Taki

charakter majg projekty, ktdre sg unikatowe, niepowtarzalne.

Od kierownikéw projektow oczekuje sie skutecznosci (por. Trocki, Grucza i Ogonek, 2009, s.
99), poniewaz skutecznosé jest warunkiem rozwoju organizacji (IPMA 2015, s. 7). Przy czym, w
literaturze wystepuje wiele definicji skutecznosci, ktérych przyktady prezentuje tabela 11.1.
Pszczotowski (1978, s. 219) zwraca uwage na niejednoznacznos$é ttumaczen terminu skutecznosé, z
jezykdw obcych (np. angielskie effectivness), w ktérych nie ma bezposredniego, jednoznacznego
odpowiednika terminu skuteczno$é. Sugeruje, aby kazdorazowo badac¢ kontekst uzycia termindw
obcych. Kontekst tego dylematu Pszczotowski rozwija w ,,Dylematach sprawnego dziatania” (1982, s.

159), stwierdzajac, iz skutecznos$¢ zawiera sie w efektywnosci, ale nie odwrotnie.

Tabela II.1. Definicje skutecznosci w zarzadzaniu (ujecie alfabetyczne, wedtug nazwiska autora)

Autor Definicja

Polski Komitet — Stopien, w jakim zaplanowane dziatanie jest zrealizowane, a
Normalizacyjny: PN-EN planowany wynik osiaggniety.

ISO 9000:2006 (za: Trocki,

Juchniewicz 2013, s.23)

P. Drucker (1994, s. 186) — By¢ skutecznym, tzn. znajdowaé witasciwe przedmioty dziatania i
w optymalny sposdb koncentrowaé na nich posiadane zasoby i
wysitki. Od kazdego menedzera nalezy wiec wymagac
skutecznosci, oczekiwaé, ze doprowadzi do zrobienia tego, co
nalezy, ze obranym zatozeniom strategicznym podporzadkuje
wszelkie decyzje i dziatania zwigzane z zasadniczymi celami firmy.

T. Kotarbinski (1982, s. — Dziatania prowadzace do skutku zamierzonego jako cel. Jest
104, 457) stopniowalna — zaleznie od stopnia zblizenia sie do celu.

K. Obuchowski (1997, za —  Przekraczanie wymogoéw doraznych, czyli ,,umiejetnos¢ realizacji
Bartkowiak 2002, s. 12) zadan biezacych”.

T. Pszczotowski (1978, s. — Pozytywnie oceniana zgodnos¢ wyniku z celem.

219; 1976, s. 243) — Zgodno$¢ wyniku dziatania z zamierzonym celem, bywa

stopniowalna.

M. Trocki i M. — Stopien, w jakim przedsiewziecie osiggneto cele okreslone na
Juchniewicz (2013, s. 103) etapie programowania.
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J. Zieleniewski (1981, 2. — Za Kotarbinskim (1969, za: Zieleniewski 1981, s. 225): Dziatanie
225) prowadzgce w jakims stopniu do skutku zamierzonego jako cel.
—  Wielko$¢ bezwymiarowa, stosunek dwu cennosci: spodziewanej i
osiggnietej, bywa stopniowalna.

Zrédto: opracowanie wiasne

Tu, ze wzgledu na celowosciowy charakter projektéw, najbardziej odpowiednia jest definicja
skutecznosci wedtug Kotarbinskiego, jako osigganie zamierzonego celu. Skutecznos$¢ zarzadzania
projektami przejawia sie w dziataniach, ktére majg doprowadzié ostatecznie do sukcesu projektu, czyli
osiggniecia zaplanowanych celéw projektu (Hyvari 2006, za: Hoffer 2009, s. 166), doktadnie

definiujacych, po co projekt jest realizowany (Janasz i Wisniewska 2014, s. 113).
I1.1. Dziatanie i miary jego skutecznosci w ujeciu prakseologicznym

W zwigzku z przytoczong definicjg projektu, za PMBOK w rozdziale 1.1%, istotnego charakteru
nabiera pojecie dziatania, a szczegdlnie jego prakseologiczny kontekst. W tym sensie dziatanie to
zachowanie sie celowe i Swiadome (Pszczotowski 1982, s. 59), to wszelkie zachowania sterowane wolg

cztowieka, Swiadome i zorientowane na cel (Cabata 2007).

Chroscicki (2001, s. 92) zaznacza, ze kazda czynno$¢, czy operacja poddawana jest krytycznej

ocenie i analizie przy zastosowaniu pewnych fundamentalnych pytan:

— Dlaczego czynnosc¢ jest potrzebna?

— Poco czynnosé jest wykonywana? Jaki jest jej cel?
— Gdzie jest ona wykonywana?

— Kiedy nalezy czynnos¢ wykonad?

— Kto wykonuje czynnosc¢?

— Jaki jest sposéb jej wykonania?

Ma to zwigzek z klasyczng teorig dziatania zaproponowang przez Arystotelesa, odnajdujaca sie
pozniej w prakseologii. Wedtug klasycznej teorii petna analiza dziatania jest mozliwa poprzez

odpowiedz na nastepujace pytania (za: Cabata 2007, s.13):

— Kto dziata? — czyli kim jest podmiot dziatajacy,
— Co dziata? — czyli co jest przedmiotem czynu,
— Czego sie dziatanie tyczy? — czyli na jakim materiale dziatanie sie odbywa,

— Za pomocg czego sie dziata? — czyli za pomocg jakich srodkow i narzedszi,

17 tymczasowa dziatalno$é podejmowana w celu wytworzenia unikatowego wyrobu, dostarczenia unikatowej
ustugi badz osiggniecie unikatowego rezultatu” (PMBOK 2008)
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— Dlaczego sie dziata? — czyli co jest przyczyng dziatania i co dzieki niemu chce sie

osiggnaé,

— W jaki sposdb sie dziata? — czyli jakie s3 metody dziatania.

Dziatania w kontekscie prakseologicznym byty przedmiotem analiz Cabaty (2007). Dziatanie

rozpatrywane jest ze wzgledu na cele nizszego i wyzszego rzedu. Cele nizszego rzedu stuzga realizacji

celu nadrzednego. Drzewo dziatan przedstawia rysunek Il.1. Istotg przyjetego podziatu sg zwigzki

pomiedzy dziataniami, np. w ramach projektéw mogg to byé np. dziatania ztozone, celowe,

wielopodmiotowe, konstrukcyjne i metodyczne. Dziatania projektowe s3g ztozone, ze wzgledu na

charakter i réznorodnos$é¢ obszardw, ktérymi zajmuje sie kierownik projektéw. Ich celowos¢ jest

zwigzane z dazeniem do osiaggniecia rezultatéw projektowych. Wielopodmiotowos¢ zwigzana jest z

pracg zespotu i szerokiej sieci powigzan pomiedzy projektem a otoczeniem, natomiast konstrukcyjnos¢

wynika z motywacji do zmiany jakiegos$ stanu lub wprowadzenia produktu na rynek. Ostatni element

podziatu to sposéb podejscia do dziatania. W przypadku projektéw, czesto wykorzystuje sie pojecie

metodyczne, o ktérym mowa w dalszej czesci opracowania.

Rysunek II.1. Kryteria podziatu dziatan

Dziatania proste
Natura celéw /

/ > Dzigfania ztozone

Cel / Dziatania celowe

—» Dziatania niecelowe

Dziatania przeciwcelowe

/ Dziatania jednopodmiotowe
Kryteria /V Podmiot
podziatu e Dziatania wielopodmiotowe

dziatan
Utrzymanie / Dziatania zapobiegawcze

istniejgcego
/ stanurzeczy > Dziatania zachowawcze

\ Zmiana P Dziatania konstrukcyjne

istniejacego
stanu rzeczy I Dziatania destrukcyjne

’/—> Dziatania metodyczne
Sposdb
\ Dziatania spontaniczne

Zrédto: (Cabata 2007, s. 11)

Motyw
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Ze wzgledu na skutecznos$é zarzadzania projektami, istotne jest kryterium sposobu dziatania.
Cabata (2007) wedtug tego kryterium wyrdznia dwa rodzaje: dziatanie metodyczne, bazujgce na
sprawdzonych i znanych metodach oraz dziatanie spontaniczne. W dalszej czesci opracowania ten

podziat zostanie opisany jako podejscia metodyczne i heurystyczne.

Odmienna typologia podziatu dziatan jest oparta na roztozeniu dziatarh w czasie (Cabata 2007,
s. 14-15). Ma ona istotny charakter rozrdznienia pomiedzy rezultatem a konsekwencjami. Schemat
obrazujgcy sktadowe prezentuje rysunek Il.2. Sprawca dziatania okresla cel oparty na postawie i
intencjach, podejmujgc dziatanie okresla sposéb, w jego wyniku osigga rezultat, powodujgcy
konsekwencje, oddziatujgce na sprawce. W przypadku rezultatéw projektowych, moze by¢ to wzrost
skutecznosci dziatania menedzeréw®®. Dla metodyk projektowych bedzie to nowa wiedza lub
potwierdzenie skutecznosci przyjetej metody. Skutki powodowane przez sprawce, sg rezultatem jego
dziatan i pociggajg za sobg , odpowiedzialno$¢ sprawcy za rezultat dziatania” (Zieleniewski 1981, s.

177).

Rysunek I1.2. Sktadowe dziatania

Stan rzeczy Sten rzeczy Stan rzeczy
przed dziataniem w trakcie dziatania po dziataniu
| Postawa | v Sposdb | ,| Wytwor |
Ve
v el v s v
R 7 T N i 7
| Intencja | e ! Narzedzie ! e | Rezultat |

v e v l v

Cel Materiat —» Tworzywo | Konsekwencja |

R P

Sprawca
dziatania

Zrédto: (Cabata 2007, s. 14)

Jezeli skutecznosé dziatan ograniczyé do osiggania celdw, to staje sie tozsama z celowoscia
dziatan (Kotarbinski 1982, s. 106). Skutecznos¢ w ujeciu prakseologicznym jest takim dziataniem, ktore
prowadzi do osiggniecia zamierzonego celu (Kotarbinski 1982, s. 104).

Prakseologia to nauka o sprawnym dziataniu (Pszczotowski 1978, s. 1790). Pszczotowski (1978,
s. 180) zwraca uwage, ze zadaniem prakseologii jest miedzy innymi ,, naukowe badanie warunkéw
sprawnosci dziatan. W zwigzku z tym zajmuje sie ona typologig dziatan m.in. z punktu widzenia ich
skutecznosci”. Skutecznos¢ jest jednym z walorow praktycznych dziatania, stuzgcym jego ocenie

(Kotarbinski 1982, s. 104). Zieleniewski (1981, s. 225) zwraca uwage, ze przy ocenie skutecznosci, nie

18 7 badan Bartkowiaka i Niewiadomskiego (2011, s. 33) wynika, iz termin kierownik i menedzer traktuje sie
zamiennie
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uwzglednia sie kosztu oraz uwzglednia sie wytacznie skutki wczesniej przewidywane (niezaleznie od
innych wynikéw uzytecznych). Zieleniewski (1981, s. 227) zwraca uwage, iz ocenami poszczegdlnych
dziatari (walorami praktycznymi) sg przede wszystkim®® skuteczno$é, korzystnosé¢ oraz ekonomicznosé.

Ekonomicznosé, to relacja wynikdw uzytecznosci do kosztéw dziatania, w tym zaréwno
kosztéw materialnych, jak i niematerialnych, np. koszty moralne (Kiezun, brak roku, s. 4). Pszczotowski
(1978, s. 61) okresla ekonomiczno$¢ jako stosunek nabytkéw? do ubytkéw?. Kotarbifski (1982, s.
111) dodaje, ze ekonomicznos$¢ jest stopniowalna i przybiera najczesciej posta¢ wydajnosci badz
oszczednosci. W dziataniu ekonomicznym chodzi o uzyskanie najlepszych efektéw, w wyniku
oszczednosci kosztow lub podnoszenia wydajnosci, czyli zwiekszania wynikéw na drodze ekonomizacji
dziatan (Mazurkiewicz 2011, s. 49). Zieleniewski (1981, s. 227) ekonomizacjg okresla dgzenie do takiej
zmiany sposobu dziatania, aby byto bardziej ekonomiczne od poprzedniego. Ekonomicznosé, w
zarzadzaniu projektami, przyjmuje dwie zasadnicze postacie. Pierwszg jest sposéb realizacji projektu.
Jest to np. takie dopasowanie wymiaréw tréjkata ograniczen, np. zasobdéw i budzetu kosztowego
projektu, zeby bardziej wydajnie wykorzysta¢ zasoby, np. prace zespotowg, nie zmieniajac kosztéw,
ewentualnie ogranicza¢ koszty, bez obnizania wydajnosci pracy zespotu (ciecia zmiennej czesci
wynagrodzen Ilub pozaptacowych czynnikbw motywacji). Drugg postacia ekonomicznosci w
zarzadzaniu projektami, sg rezultaty projektu, np. przyktady projektéw zwigzanych z wdrazaniem
innowacji procesowych. Sg to projekty, ktdre majg za zadanie np. opracowanie i wdrozenie ulepszone;j
technologicznie linii produkcyjnej, np. jej automatyzacje, komputeryzacje, czy robotyzacje. W ten
sposo6b dziatania projektu zmierzajg do uzyskania rezultatow, ktére poprawig ekonomicznosé dziatania
procesdow produkcyjnych, w stosunku do tych, ktére wystepowaty przed wdrozeniem. Oceniajac
ekonomicznos¢ innowacji procesowej, bedzie sie oczekiwato wyniku wyzszego od jednosci.
Ekonomizacja znajduje odbicie w prawie racjonalnego gospodarowania, tgczgcego w sobie postulat

sprawnego dziatania (zorganizowanego) oraz ocene sprawnosci poszczegolnych czesci.

Korzystnos¢ stanowi réznice pomiedzy wynikami uzytecznymi a kosztami ich osiggniecia
(Zieleniewski 1981, s. 226), a w definicji Pszczotowskiego (1978, s. 107) réznice miedzy nabytkami i
ubytkami. W przypadku projektédw, korzystne bedg te produkty projektu, ktérych ocena bedzie
przyjmowac wartosci dodatnie. Zieleniewski (1981, s. 226-227, 1982 s. 257) zwraca przy tym uwage na

rozdzielnos$¢ pojecia ekonomicznosci i korzystnosci, ze wzgledu na fakt, ze przyrost ekonomicznosci

19 Kotarbinski (1982, s. 104-130) oraz Zieleniewski (1981, s. 236-237) do waloréw praktycznych zaliczajg
rowniez wydajnos¢, energicznosc, prostote, preparacje, czystosé, udatnosé, doktadnosé, solidnosé, pewnosé
Srodkow dziatania, ,spolegliwos¢” ludzi dziatajgcych, czyli osdb ,na ktérych mozna polegac” (Zieleniewski 1981,
s. 239)

20 pszczotowski (1978, s. 125) nabytkami okresla ,kompleks obejmujacy pozytywne oceny jakiego$ dziatania”

21 Ubytek wedtug Pszczotowskiego (1978, s. 256) to ,kompleks ujemnych ocen jakiego$ dziatania”, Kotarbirski
(1982, s.111) do ubytkow zalicza ,,zuzycie zasobow”, , wktady”, ,straty”
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przebiega inaczej niz korzystnosci. Niejednokrotnie najbardziej ekonomiczne dziatanie, nie jest tym

najkorzystniejszym.

Kiezun (brak roku, s. 3) uwaza, ze skutecznos¢ wystepuje tylko w dwdéch postaciach: dziatania
skutecznego i dziatania nieskutecznego. Bieniok (2003, za Mazurkiewicz 2011, s. 49) uwaza, ze
wystarczajgce jest uznanie za skuteczne osigganie celdw posrednich, bez osiggniecia celu gtéwnego.
Kotarbinski dodaje, ze skutecznos¢ jest stopniowalna (Kotarbinski 1982, s. 106). Pszczotowski (1978, s.
220) zwraca przy tym uwage, ze o stopniowaniu skutecznosci mozna mowic dopiero, gdy dziatanie
przekroczy tzw. prog skutecznosci??. Skutecznoéé Pszczotowski (1978, s. 219) okreéla jako pozytywna
ocene zgodnosci wyniku z celem i ujmuje jg jako relacje wyniku do celu. Odnoszac skutecznosé do
oceny rezultatow projektu, jako skuteczne beda oceniane te dziatania, ktére przyczyniajg sie do
osiggniecia zamierzonych celdw. W tym kontekscie mogg by¢ rowniez stopniowalne, tzn. okreslajgce
w jakim stopniu cel zostat osiggniety, poprzez relacje wyniku do planu. Z punktu widzenia niniejszego
opracowania, istotne jest przyjecie, iz skutecznos¢ wyrazana jest w osigganiu celdw projektowych lub

stopniu ich osiggniecia.

Koontz i O’Donnell (1969, s. 83) uznali, ze organizacja kierujgca sie zasadg sprawnosci, osigga
swe cele przy minimalnym poziomie niepozadanych skutkéw lub kosztéw. Kotarbinski (1970, s. 136)
sprawnos¢ utozsamia z umiejetnoscig dziatania celowego, czy tez po prostu ,zdolnoscia do
wykonywania okreslonych czynnosci” (za: Mazurkiewicz 2011, s. 49), przy czym nie ma znaczenia
przyczyna ani cel. Sprawno$¢ wedtug Kotarbinskiego (1982, s. 373) to ,nazwa ogdlna wszystkich
waloréw praktycznych” dziatania. Zieleniewski (1981, s. 165) dziataniem nazywa ,, dowolne zachowanie
sie zmierzajace do osiggniecia celéw” oraz, ze ,przystuguje osobnikom obdarzonym swiadomoscig lub
podswiadomoscia”. Dowolne zachowanie natomiast to wedtug Zieleniewskiego (1981, s. 163)
,poczucie swobody wyboru swego zachowania”. W tym kontekscie Kotarbinski (1982, s. 297)
przypomina rade Kartezjusza, aby ,biorac sie do czegos, robi¢ sobie w mysli przeglad wszelkich
mozliwosci”. Kotarbinski (1982, s. 373) zwraca uwage, ze ,bez skutecznosci nie ma dziatan udanych”,
ze ,skutecznym nazwiemy takie dziatanie, ktére prowadzi do skutku zamierzonego jako cel”
(Kotarbinski 1982, s. 104). Odnoszac teorie do praktyki zarzadzania projektami, kierownik projektu,
podejmujac sie realizacji celéw projektowych, dokonuje przede wszystkim przegladu niezbednych
zasobow oraz metod zarzadzania. Majg one zapewni¢, w jego ocenie, najwieksze

prawdopodobienstwo pozytywnego osiggniecia rezultatow projektowych.

22 pszczotowski (1978,s. 191) okresla prég skutecznosci jako stopien intensywnosci dziatania, ponizej ktérego
dziatanie pozostaje nieskuteczne
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W kontekscie rozwazan o dziataniu skutecznym, nalezy odnies¢ sie do, jak to okresla
Zieleniewski (1981, s. 176) ,jednego z najbardziej podstawowych pojeé prakseologii”, czyli do sprawcy.
Gtéwnym sprawca w przypadku zarzgdzania projektami, jest jego kierownik. Sprawcami mogg tez by¢
inne osoby z zespotu. Autora rozprawy interesujg sytuacje, w ktérych gtéwnym sprawca w zarzadzaniu
projektem jest jego kierownik. Kotarbinski (1982, s. 27) nazywa sprawcq zdarzenia tego, czyj ,,impuls
dowolny jest przyczyng tego zdarzenia”. Pszczotowski (1978, s. 80) zwraca uwage, ze na gruncie
prakseologii nie definiuje sie pojecia ,,impulsu dowolnego”, ale ze jest niezbednym elementem czynu,
wyréznionym na podstawie introspekcji oraz, ze impuls dowolny jest ukierunkowany na cel. Impulsem

do podejmowania dziatan projektowych, mogg by¢ potrzeby interesariuszy.

Ocena sprawnosci dziatania jest czynnoscig zamykajgcg analize dziatania zorganizowanego
(Stabryta 2006, s. ss. 234-235), czyli zbioru dziatan, ktére prowadzg do osiggniecie zamierzonego celu
(Trocki 2014, s. 21). Dziatania zorganizowane, to wedtug Encyklopedii organizacji i zarzadzania
Pasiecznego (1981, za: Szafranski 2008, s. 14) ,dziatania, charakteryzujgce sie zachowaniem
odpowiedniej kolejnosci etapdw dziatania i konsekwentnym zastosowaniem sie do zasad realizacji

kazdego z nich".

Tabela I1.2. Analiza dziatania zorganizowanego

Warunki i

érodki Ocena sprawnosci

Cel dziatania i

Wytwoér, proby,

Sprawca dziatania

funkcje

dziatania,
metody

realizacja celu

dziatania

1. Charakterystyka 1. Charakterystyka 1. Klasyfikacja 1. Podziat procesu 1. Zastosowanie
sprawcy jako tworzywa jako warunkow wytwdrczego na uniwersalnych
podmiotu przedmiotu dziatania fazy i operacje miar sprawnosci
dziatania oddziatywania 2. Klasyfikacja . Przeprowadzenie jako

2. Opis . Klasyfikacja srodkow préb czastkowych
zachowania sie celéw dziatania prognostycznych, kryteriéw oceny
umysinego . Hierarchizacja 3. Preparacja pseudoproéb oraz dziatania
(celowego) celéw dziatania préb 2. Budowaii
sprawcy . Klasyfikacja 4. Wybor konatywnych zastosowanie

3. Specyfikacja funkcji metody . Testowanie syntetycznych
impulsow . Hierarchizacja dziatania wytworu (jego miar sprawnosci
dowolnych funk;ji czesci) w stadiach  jako

. Okreslenie przejsciowych zagregowanych
sytuacyjnych . Przeprowadzenie kryteriéw oceny
(zewnetrznych) proéb dziatania
wymogow diagnostycznych i 3. Ekonomizacja
dziatania ¢wiczebnych na dziatania

gotowym
wytworze

Zrédto: (Stabryta 2006, s. 234)
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Tabela II.2. przedstawia analize dziatania zorganizowanego, w ujeciu zaproponowanym przez
Stabryte (2006, s. 234). Idee ujecia dziatania zorganizowanego w takiej postaci, pomijajgc jego
ztozonos¢, jest wskazanie na dwa ujete skrajnie szczegdlne dziatania. Pierwszym jest okreslenie
sprawcy dziatania i jego motywacji. Drugim, koriczacym analize dziatania zorganizowanego, jest
ekonomizacja dziatania. Powstaje zatem sprzezenie zwrotne i jezeli dziatanie mozna poprawié, to
nastepuje powrdt do osoby sprawcy, jego motywacji tym razem kierowanej ekonomizacjg, i dalsza
analiza dziatania, tak jak w schemacie tabeli Il.2. Z punktu widzenia niniejszego opracowania, jezeli
ekonomizacja jest celem projektowym (np. innowacja procesowa), to czy skuteczne osiggniecie tego
wyniku, mozna uzyskaé przy zastosowaniu uniwersalnej kombinacji umiejetnosci sprawcy, czyli

kierownika projektu?

Nie mozna przy tym poming¢ twierdzenia, ze dziatania kierownikdw projektow posiadajg
wymiar etyczny. W tym kontekscie Kliem (2011, s. 61) zwraca uwage m.in. na zagadnienie dziatania w
dobrej i w ztej wierze. Przytaczajgc przyktad prowadzenia negocjacji (zaréwno wewnetrznych jak i
zewnetrznych), w pewnym sensie sugeruje kierownikom negocjowanie w dobrej wierze, bo odkryta
zta wiara moze spotkac sie z odwetem tacznie z zachowaniami nieetycznymi. To samo zagadnienie
dotyczy manipulowania, np. zachowaniem, nawet w dobrej wierze, ktére odkryte moze spotkac sie z

negatywnymi reakcjami (por. Kandafer-Winter, Nadskakuta 2016, s. 215, Vladutescu 2014).

Prakseologia stroni od oceny etycznej dziatan sprawcow, zajmujgc sie jedynie aspektem
sprawnosci tych dziatan, np. ich skutecznosci (por. Zieleniewski 1981, s. 176-177). Wedtug
Pszczotowskiego (1976, s. 259) Kotarbinski umiejscowit prakseologie w etyce, a te podzielit na trzy
nauki. Pierwszg z nich jest nauka o Zzyciu szczesliwym, zajmujacy sie budowaniem programoéw
postepowania, z punktu widzenia satysfakcji, zadowolenia. Drugg jest nauka o praktycznosci dziatania,
czyli prakseologia. Trzecia to nauka o tym jak zy¢, by zastuzy¢ na miano porzadnego cztowieka. Nazywa

ja deontologig moralng, rozpatrujac dziatanie w kategoriach, czy jest ono godziwe, czy niegodziwe.

Charakter projektéw (szczegdlnie ich ztozono$é) uzaleznia prace cztonkéw zespotéw od
wynikéw innych osob, powodujac wzrost zapotrzebowania na zaufanie (Lewicka 2014, s. 206).
Szybkos¢ reakcji, czesta zmiana, wymagajg zaufania co do rzetelnosci i uczciwosci pracownikow, a
kontrola zaufania, wymaga kosztownych zabezpieczern (KoZminski 2004, s. 55). Wyjsciem z takiej
sytuacji, sg proby narzucania uniwersalnych norm etycznych. Z drugiej strony uniwersalne normy,
moga sta¢ w opozycji do wartosci wyznawanych przez jednostki, powodujgc kryzysy wartosci,
prowadzgce do gry sprzecznych interesow. W takich sytuacjach przesuwa sie srodek ciezkosci z norm
etycznych na dynamike relacji i ,produkcje wymodwek”, usprawiedliwiajgcych kryzysy wartosci

(Kozminski 2004, s. 56). Uksztattowanie norm, ktdre sktadajg sie na ,kodeks etyki”, wymaga
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powtarzalnosci sytuacji, wzglednej stabilnosci warunkéw sytuacji oraz wzglednie statego sktadu grupy
spotecznej (Kozminski 2004, s. 54). Nalezy zauwazy¢, ze takie spojrzenie na warunki istnienia norm
etycznych, stoi w swoistej opozycji do sytuacji projektowej, obarczonej niepewnoscig i zmiang,

zaréwno co do sytuacji, jak i sktadu zespotéw.

Saja (2015, ss. 30-36) stwierdza, ze etyka normatywna dzieli sie w obecnych czasach na dwie
zasadnicze grupy. Pierwsza grupa to skrajna etyka sytuacyjna, czyli nurt zaktadajacy, ze nie ma
powiazan wtasnosci pozamoralnych z ocenami moralnymi., nie mozna budowac zasad etycznych,
poprawnos$¢ nie wynika ze stosowaniu zasad, natomiast wzory moralnosci nie sg zwigzane z ludZzmi
zasad (Saja 2015, s. 30-36). Druga grupa to etyka zasad, Jest to stanowisko, zaktadajgce racjonalnosc¢
namystu moralnego z wydawaniem ocen, zaleznie od stosowania norm etycznych (Saja 2015, s. 30-36).

Etyka zasad dzieli sie dalej, wedtug kryterium ostatecznej moralnej

wartosci ocenianego czynu, reguty, czy dyspozycji. Podziat przedstawiony przez Saje (2005, s.

30) prezentuje rysunek 11.3.

Rysunek I1.3. Podstawowa taksonomia etyki normatywne;j

Skrajna etyka

Etyka zasad .
sytuacyjna

Konsekwencjalizm Deontologia

Konsekwencjalizm

i
Utylitaryzm nieutylitarystyczny

Zrédto: (Saja 2015, s. 30)

Etyka zasad wedtug zaprezentowanej przez Saje (2015) taksonomii, dzieli sie na deontologie i
konsekwencjalizm. Deontologia to zbidr teorii etycznych, pewnego rodzaju wytycznych, gtoszacych, ze
istniejg pewne rodzaje czyndéw, ktorych wykonywaé nie wolno, nawet jezeli w konsekwencji
prowadzitoby to do pogorszenia rezultatdw. Konsekwencjalizm natomiast, to nurt zakfadajacy, ze
moralna warto$¢ pewnych rzeczy (czynow, regut, motywow, itp.) ostatecznie wynika z wartosci ich
skutkéow. Moralny kontekst konsekwencji jest upatrywany w sensie utylitarnym. Teoria zaktada, ze
jakie$ dziatanie mozna postrzegad jako obiektywnie stuszne, uzasadnione — niezaleznie od okolicznosci,

jezeli powoduje , najwiekszg ilo$¢ szczescia ogdtu” (Saja 2005, s. 30). Saja (2015, s. 73) podkresla role
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dokonywania takich wyboréw moralnych, z uwzglednieniem kontekstu teorii podejmowania decyzji w

warunkach ryzyka i niepewnosci. A niepewnosé i ryzyko sg nieroztgczng naturg realizacji projektow.

Kwestia etyki i prakseologii to, zdaniem Baksztanowskiego (1981), problem moralnego wyboru
jednostki, szczegdlnego efektu celowej dziatalnosci cztowieka. Od pojedynczego wyboru, po catg serie,
sktadajacg sie na postawe, czy stosunek do zycia. Poza refleksjami aksjologicznymi, pojawia sie
prakseologiczna kwestia celu, srodkéw i konsekwencji. Rozwazania dotyczace pojecia prakseologii
etycznej, Baksztanowski (1981) rozpoczyna od ustalenia kryteriow wyboru, bazujgcych na, jak to
okresla, fatszywej alternatywie pomiedzy ,bezsilng zasadg” a ,pozbawiang zasad sitg”, ttumaczac je
jako ,pobozne zyczenia” (deontologia) w kontrascie do ,celu uswiecajgcego srodki”
(konsekwencjalizm). Ostatecznie autor stwierdza, ze prakseologia etyczna odnosi sie do problemu
»Sskutecznego dziatania i celowosci wyboru w odniesieniu do konkretnego zadania — sformutowania
zasad, regut, norm, okreslajgcych metody osiggania moralnie pozytywnych celéw oraz zakazujgcych
stosowania dla realizacji tych celéw takich srodkdéw, pozorna skutecznosc ktérych w sposéb mniej lub
bardziej jawny kryje w sobie niebezpieczenstwo wypaczenia celu albo nawet catkowitego
zaprzepaszczenia jego wartosci moralnej”. Dalej Boksztanowski (1981, s. 187) dodaje, ze wtasciwg

cecha prakseologii etycznej jest mozliwos¢ wykrycia jej rzeczywistych celdw, moralnie dodatnich.

Problematyke etyki i prakseologii porusza takze Podrez (2007, s. 59), w kontekscie zwigzku
dziatania skutecznego z dziataniem stusznym i godziwym. Podkresla istote ztotej reguty, wedtug ktdrej
postepowac wobec innych nalezy tak, jak samemu chciatoby sie by¢ potraktowanym. Ztota reguta
stanowi istote imperatywu kategorycznego Kanta. Niektdrzy etycy kwestionujg obowigzywanie tej
zasady na gruncie prakseologii. Przywotujac cytaty z Tatarkiewicza (1971, za: Podrez 2007, s. 60), pisze
on, iz moralnos¢ czynu zwiera sie w jego stusznosci, mierzonej iloscig ,, dobra”, ze stusznos¢ nie zalezy
od intencji wykonawcy, ale od obiektywnej miary dobra (dodawania i odejmowania od siebie
pozytywnych i negatywnych skutkéw). Idee mysli Tatarkiewicza, Podrez (2007, s. 62) podsumowuje
tym, ze oceny czyndw sg bardziej zindywidualizowane i zréznicowane sytuacyjnie, niz mozliwosc¢
zastosowania dla nich regut. Reguty sie nie sprawdzajg, ze wzgledu na zmiennos$¢ w otoczeniu, w
odréznieniu od idei deontologicznej Kanta, stawiajgcej na uniwersalne reguty postepowania. Wedtug
Tatarkiewicza (1971, za: Podrez 2007, s. 62) najwazniejsze s motywy dziatania. Jest to poglad zblizony
do pogladu Kotarbinskiego. Kotarbinski rozwijajgc prakseologie, potozyt nacisk na sprawnos¢ dziatania.
Wedtug Podrez (2007, s. 63) prakseologia nie uwzglednia ocen etycznych, zwigzanych z moralnym
upodobaniem. Dalej w rozwazaniach autorka cytuje Kotarbinskiego (1999, za: Podrez 2007, s. 64) w
kontekscie rozwazan nad usprawiedliwianiem ztych srodkéw dla osiggania celu: ,jesli trzeba naprawde
is¢ do celu chociazby drogg ofiar, ktérej dlan poniesé warto, okazmy nalezytg starannos$¢”, czyli nalezy

by¢ konsekwentnym na okreslonych warunkach. Podrez (2007) w analizach etyki w ujeciu prakseologii,
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w odniesieniu do dziatan ztych, odwotuje sie do przyktadu walki — wojny. Odnoszace sie m.in. do
kontekstu wojny, rozwazania nad istotg prakseologii przyjat Sutek (2015). W opracowaniu o naktadach
i efektach ludzkiego dziatania poréwnuje tradycyjne ujecie prakseologii z nowym ujeciem, w ktérym
wyodrebnia trzy systemy dziatan, jako trzy dziaty prakseologii (Sutek 2015). Pierwszym jest wspétpraca,
jako gra u sumie dodatniej, w ktérej wszystkie strony biorgce udziat w dziataniu, odnoszg korzysci —
materialne lub niematerialne. Odnies¢ ja mozna do ekonomii, wolnego rynku, gdzie co do zatozen
wspotpraca oparta jest na prawdzie i informowaniu, wystepuje etyka wspodtpracy, sterowana
rozsgdkiem i roztropnoscig. Wspodtpraca jest jedng z istotnych wartosci pracy zespotowej (Gadomska-
Lila, Rudawska, Moszoro 2011, s. 9). Drugi wyodrebniony system dziatan, to walka, jako gra o sumie
ujemnej. Wszystkie strony biorgce udziat w dziataniu ponoszg straty. Typowym przyktadem jest wojna
i straty ludzkie, majatkowe, wptywdw, wizerunku, czy prestizu. Sztuka wojenna opiera sie na oszustwie,
podstepie, zaskoczeniu i dezinformacji, a przyswiecajaca jej etyka wojskowa opiera sie na jednosci
dowodzenia i duchu walki. Trzecim typem systemu dziatan jest rywalizacja, jako gra o sumie zerowej,
gdzie zysk jednej strony jest stratg drugiej. Najczesciej rywalizuje sie o wtadze i wptywy, bazuje na
ustalaniu proporcji wspdtpracy i rywalizacji, jest to sfera regulacyjna. Dazy sie do maksymalizowania
pozycji, znaczenia, wptywu, autorytetu, wtadzy, ale opiera sie na dwulicowosci. Jest to etyka
rywalizacji, czyli ksztattowanie korzystnych stosunkéw sit. W niniejszej pracy, poszukiwana bedzie

odpowiedz na pytanie, ktéry z tych stylow posiadajg skuteczni kierownicy projektéw?

W tzw. kodeksach etycznych od kierownikdéw projektéw oczekuje sie jawnosci podejmowanych
decyzji, czy sprawiedliwego dostepu do informacji (por. Kodeks Etyki PMI, brak roku). Sg to swego
rodzaju wytyczne deontologiczne dla kierownikow opierajgcych sie o standardy PMBOK. Wytyczne np.
IPMA (Kodeks Etyczny Kierownika Projektu, brak roku) wskazujg jedynie, ze istotne jest, zeby
kierownicy projektéw wykonywali swojg prace w sposdb etyczny (por. Schouche 2008). Posrad listy
deontologicznych wytycznych wskazuje sie na cele maksymalnej efektywnosci, ale takze wspieranie
cztonkéw zespotu poprzez zapewnienie odpowiednich warunkdéw pracy. Etyka normatywna, wyrazona
tutaj w postaci przyktadow kodeksow etyki PMI czy IMPA, jest w istocie typu konsekwencjalnego.
Mozna przyja¢ skrajne rozwazania, ze etyka, wyrazona konsekwencjalnym makiawelizmem, pod
warunkiem stuzenia interesom projektowym, takie bedzie dopuszczalna i blizsza metodykom
zwinnym. Mozna to odnie$¢ do rozwazan badaczy, ktérych spostrzezenia przytoczyt w artykule
zatytutowanym ,Ksigze wspodtczesny, Makiawelizm: skuteczno$¢ czy amoralno$¢” Gustaw (2016).
Wynika z nich, ze makiawelizm moze prowadzi¢ do pragmatycznego dziatania, pod warunkiem

zgodnosci celdw osobistych z celami organizacyjnymi (Gustaw 2016).

-47 -



[.2. Determinanty dziatania

Pszczotowski (1976, s. 67) uwaza, ze jakiekolwiek dziatania podejmowane sg zasadniczo z
dwéch zasadniczych pobudek. Pierwsza odpowiada na pytanie ,dlaczego” i odnosi sie do przesztosci,
czyli powody podejmowanego dziatania majg swoje zrédto w tym co sie zdarzyto. Druga z pobudek
odpowiada na pytanie ,po co” i odnosi sie do przysztosci, do standw oczekiwanych do osiggniecia.
Pszczotowski wskazuje réwniez na trzecig determinante, ktdra wynika ze stanu przesztego i przysztego,
czyli podejmowania dziatania , dlatego, ze” rownoczesnie z ,,po to by”.

Z tego uproszczonego podziatu wynika linia rozgraniczajgca dziatanie od dziatania skutecznego.
Dziatanie podejmowane jest ,po to by” np. zostata zaspokojona okreslona potrzeba, zdefiniowano cel
na podstawie analizy ex ante spodziewanej np. sytuacji rynkowej, konkurencji, potrzeb klienta, etc.
Dziatanie skuteczne natomiast podejmowane jest , dlatego, ze” wczesniej przyniosto skutek, jakis cel
zostat osiggniety i zaspokojona okreslona potrzeba. Dziatanie skuteczne zawsze jest oceniane po fakcie.
Dalsze rozwazania dotyczace determinant dziatania, bedg podzielone na te dwie umowne grupy.

Podejmowane dziatania, majace okreslony cel, sg skutkiem impulsu w ujeciu
prakseologicznym. Impuls jest zatem czynnikiem sprawczym, determinantg dziatania. Determinanta to
»czynnik wptywajacy na co$ w zasadniczy sposdb” (Bralczyk 2005, s. 119). ,,Czynnikiem” Pszczotowski
(1978, s. 41) okresla ,,przyczyne lub warunek jakiego$ rozpatrywanego skutku”. ,Warunek” w takim
kontekscie to ,,uktad zdarzen” majgcy zwigzek ze skutkiem (Pszczotowski 1978, s. 268), ktéry okreslany
jest jako warunek wystarczajgcy, warunek konieczny (niezbedny dla okreslonego skutku) albo warunek
sprzyjajacy (utatwiajacy powstanie skutku). Pszczotowski (1982, s. 60) zwraca uwage, ze aby osiggnac
cel, cztowiek musi wywota¢ pewne zdarzenia (warunki konieczne), inne ,dobrze bytoby, gdyby
wywotat” (warunki sprzyjajace). Dopiero w ocenie ex post, jak zauwaza Pszczotowski (1982, s. 60),
bedzie mozna okresli¢, czy warunki byly réwniez dostateczne (wystarczajace), zeby cel zostat
osiaggniety. W takim przypadku, gdy cel zostanie osiggniety, staje sie wynikiem dziatania skutecznego
(Pszczotowski 1982, s. 56).

Czynniki sprawcze dziatania, rozpatrywane jako przyczyna, pochodzg z dwdch zasadniczych
zrédet: zewnetrznych i wewnetrznych. Tym co faczy obie grupy czynnikdw w kontekscie projektowym,
to pojecie interesariuszy projektu, czyli finalnych beneficjentow rezultatéw projektowych.
Interesariusz to pojecie pochodzgce od anglojezycznego terminu stakeholder (od stake = stawka) i jak
podkresla Gasparski (2015, s. 35) jest to osoba (grupa osdb), ktéra moze wptywaé, lub na ktorg
wptywajg cele, dziatania, decyzje, polityka czy praktyka organizacji. Stowo stawka w anglojezycznej
formie, to wktad interesariusza do organizacji, aby organizacja mogta funkcjonowad, a interesariusz
magt zyskac ,,zwrot” z tego wktadu (Gasperski 2015, s. 35). Gasperski (2015, s. 35) podkresla, ze wktad

interesariusza moze by¢ materialny, rzeczowy, intelektualny, emocjonalny, itd., a zwrot niekoniecznie
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finansowy. Pojecie interesariuszy rdézni autorzy definiujg dos¢ podobnie, przyktady zostaty

zaprezentowane w tabeli II.3.

Tabela I1.3. Definicje interesariuszy

Autor Definicja

Norma ISO 10006 — ,Wszelkie osoby, posiadajace interesy zwigzane z projektem lub
w jakikolwiek sposéb dotkniete projektem”.

R. Edward Freeman — ,,Grupy moggce oddziatywac na realizacje celdw przedsiebiorstwa
lub mogace podlegaé oddziatywaniu w zwigzku z realizacjg tych
celéw”.

Charles W.L. Hill — Réznorodne grupy osdb lub podmioty indywidualne posiadajace

i Gareth R. Jones roszczenia wobec przedsiebiorstwa.

Richard O. Mason — ,Pretendenci (claimants) wewnatrz i spoza projektu, posiadajgcy

i lan Mitrof uprawnione interesy co do projektu i jego wynikow”.

Zrédto: (Trocki, Bukfaha 2016, s. 21)

W wytycznych dla oséb zarzadzajgcych projektami IPMA (2015, s.108) stwierdza wprost, ze
,kazdy projekt jest inicjowany, poniewaz wewnetrzni i zewnetrzni interesariusze chcg odniesc
korzysci”. W tym miejscu nalezy wyraznie podkresli¢, ze pojecia korzysci uzyte w sformutowaniu nie
nalezy wigza¢ wprost z korzystnoscia w znaczeniu prakseologicznym. Takie podejscie mogtoby
sugerowac, ze korzystnosc jest wystarczajaca i niezbedna, jednak w przypadku braku skutecznosci jej
rezultaty bedg nieplanowanymi, spontanicznymi, niezgodnymi z istotg projektu. Chodzi przede
wszystkim o sens i znaczenie nadawane korzy$ciom, przy realizacji projektu jako jego oczekiwane
rezultaty, czyli cele projektowe. Korzysci interesariuszy sg definiowane przed rozpoczeciem projektu,
nazywane i przeksztatcane w produkty projektu (oczekiwane rezultaty). Stajg sie celami, do osiggniecia
ktorych powotywany jest projekt, a ich osiggniecie wymaga skutecznego dziatania. Bo to witasnie te
nazwane korzys$ci majg zostac zrealizowane, skutecznie osiggniete.

Zasadniczym interesariuszem zewnetrznym determinujacym realizacje celéw projektowych,
jest klient. Klient zewnetrzny dysponuje budzetem, dzieki ktoremu chce realizowac wtasne cele. Istotng
w tym przypadku funkcje odgrywajg czynniki posredniczgce, determinujgce podejmowane dziatania
projektowe. Chodzi generalnie o powody podjecia prac projektowych w organizacji.

Istotng grupg czynnikow sprawczych podejmowania dziatan projektowych s3g takze
wewnetrzne potrzeby organizacji, inne niz zaspakajanie potrzeb klienta. Wigzg sie bezposrednio z
wewnetrznymi interesariuszami, ich potrzebami. Wsrdd czynnikow powodujgcych podejmowanie

dziatan projektowych powodowanych przez wewnetrznych interesariuszy, mozna wymieni¢ m.in.

-49-



(Kerzner 2005, s. 27-28) czynniki spoteczne, czyli oczekiwania wobec pracownikéw dotyczace realizacji
wiekszej ilosci pracy, w krotszym czasie. Kolejnym jest ekonomizacja, czyli oczekiwania organizacji
dotyczace wykonywania wiecej pracy, w krétszym czasie lub przy nizszych kosztach. Takze czynniki
polityczne przyczyniajg sie do podejmowania dziatan projektowych, np. poprzez dostosowanie
organizacji do warunkéw gospodarki globalnej, wymagajacej ujednolicenia procesdw zarzgdzania
projektami, etc. Nie bez znaczenia sg takze oczekiwania akcjonariuszy, np. rozwoju na drodze fuzji i
przejeé, bez ponoszenia nadmiernych kosztow. Istotnymi rezultatami prac zmierzajgcych do realizacji
korzysci dla wewnetrznych interesariuszy mogg byé nowe, udoskonalone metody pracy, zdobywane
doswiadczenie, profesjonalizacja kadry.

Bartkowiak i Januszek (1999, s. 132) zwracajg uwage na kwestie koniecznosci rozumienia
determinant zjawisk, ktére prowadzg ostatecznie do osiggania sukcesdéw poprzez skutecznos¢ w
procesie podejmowania decyzji. Determinanty dziatan projektowych sg wazne, jednak samo podjecie
dziatania nie zapewnia sukcesu. Drugg grupa determinant, sg te zwigzane ze skuteczno$cig dziatania
projektowego. Kozuch i Sienkiewicz-Matyjurek (2013, s. 108) na podstawie literatury, wyodrebnity
istotne determinanty skutecznosci projektowej. Zaliczyty do nich przede wszystkim czynniki
organizacyjne projektu — znaczenie, zakres, lokalizacje projektu, jasnos¢ celéw, zadan oraz podziat
odpowiedzialnosci, a takze realistyczny plan projektu, harmonogram, odpowiedni budzet, czytelne
zasady komunikacji i adekwatne zasoby. Dalej wymieniajg srodowisko — zaréowno wewnetrzne, jak i
zewnetrzne, w sensie fizycznym, praktycznym, spotecznym, ekonomicznym, prawno-politycznym,
technologicznym, ochrony srodowiska, czy nawet konkurencje. Za istotne dla skutecznosci realizacji
projektu przyjeto rédwniez przebieg procesdw zarzadzania projektem, a w tym komunikacje,
wspotprace, jakos¢ i bezpieczedstwo pracy, zarzadzanie ryzykiem, zmiang, planowanie i
organizowanie, podejmowanie decyzji, czy motywowanie, kierowanie, kontrole. Na koniec autorki
(Kozuch i Sienkiewicz-Matyjurek 2013, s. 108) wymieniajg relacje miedzy cztonkami zespotu i potencjat
zespotu. W ramach relacji wskazujg na atmosfere pracy, kulture organizacyjng, zaufanie,
zaangazowanie, komunikowanie sie, zdolnosci interpersonalne, otwartos¢ i szczero$é. W ramach
potencjatu zespotu wskazuja na umiejetnosci, zdolnosci, osobowosci, postawy, wiedze i
doswiadczenie, kwalifikacje, a takze sposoby jakimi lider ma przewodzi¢ zespotowi. Z punktu widzenia
niniejszego opracowania, znaczenie bedg miaty w badaniu te umiejetnosci kierownika projektu, ktére
moga determinowac jego skutecznosé w osigganiu celéw projektowych.

Istotg toczonych rozwazan jest skutecznos$¢ kierownika projektu. Z badan publikowanych w

raportach The Standish Group (CHAOS 2014) wynika, iz przyczyn niepowodzenia projektéw?® upatruje

23 The Standish Group (CHAOS 2014) dzieli rezultaty projektowe na trzy grupy: zakoriczone sukcesem,
zakoniczone niepetnym sukcesem (nieosiggniete lub czesciowo osiggniete rezultaty) oraz zakoriczone
niepowodzeniem lub zaniechane
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sie najczesciej w niekompletnych wymaganiach, braku informacji wejsciowych, zmianach specyfikacji
projektu, niejasnych celach, nierealnych normach czasowych, ukrywaniem prawdziwego stanu
projektu. Porazki czesto wynikajg z nieposiadania odpowiedniej wiedzy, przez co zespoty nie angazujg
sie w skuteczng realizacje projektéw?*. Chroscicki (2001, s. 82) zwraca uwage, ze za wiekszo$é
niepowodzen projektowych odpowiada kierownik projektéw. Na liscie takich przyczyn Chroscicki
(2001, s. 82) zamiescit formutowanie nieosiggalnych lub niejednoznacznych celéw, negatywne postawy
wykonawcéw i odbiorcow, nadmierny optymizm w ocenie budzetu, czasu realizacji, a takze dobor
niewtasciwych cztonkéw zespotu projektowego oraz problemy z zarzgdzaniem wiedzg w projekcie.

Slusarczyk i Kuchta (2012, s. 107), po analizie przyczyn niepowodzerr projektow
informatycznych w latach 1994 — 2009 wedtug wynikéw The Standish Group, wskazujg, ze na przyktad
pod hastem ,brak zarzadzania” wystepuje dobdr nieodpowiedniego podejscia do zarzadzania
projektem, czy tez niedostateczne umiejetnosci kierownika w tym zakresie. Wykorzystywanie metodyk
projektowych do planowania lub zarzgdzania projektem, nie jest obligatoryjne. Stosowane w
metodykach narzedzia i techniki, mogg by¢ natomiast istotnym wsparciem w pracy kierownika. Z jednej
strony umozliwiajg odpowiednig komunikacje z interesariuszami projektu, z drugiej mogg przyczyniac
sie do skutecznej realizacji projektu. Warunkiem jednak wydaje sie przede wszystkim, wtasciwy wyboér
podejscia do zarzadzania.

Postrzeganie odpowiedzialnosci kierownika projektu za osigganie celéw, pojawia sie w
wynikach réznych badan. Karbownik i Spatek (2005, s. 15), na podstawie przeprowadzonych badan
wsrdd ekspertéw zarzadzania projektami, wyrdznili cztery, utozone hierarchicznie krytyczne czynniki
sukcesu projektu. Juz na pierwszym miejscu pojawia kwestia ustanowienia kierownika projektu. Pod
tym pojeciem znajduje sie powotanie, zatrudnienie, angaz kierownika projektu, ale takze jego
kompetencje oraz autorytet. Kolejnymi czynnikami sg jasnos$¢ formutowanych celéw projektowych (a
za to odpowiada kierownik projektu), jako$¢ zespotu projektowego (czyli podlegajacy wptywowi

kierownika pracownicy) oraz poparcie ze strony zarzadu organizacji (Karbownik, Spatek 2005, s. 16).

Mozna zgodzi¢ sie zatem z pogladem, Zze za gtéwne kryterium sukcesu projektéw, czyli ich
skutecznej realizacji, przyjmuje sie ustanowienie wtasciwego kierownika projektu (por. Kope¢ 2013, s.
82; Brzozowski, Bartkowiak 2019, s. 41; Dziekonski 2017). Sposrdd szeSciu najwyzej ocenionych w
badaniach czynnikéw sukcesu (za: Trocki 2012), trzy dotyczyty: ustanowienia kierownika projektu, jego

umiejetnosci, wiedzy, doswiadczenia i autorytetu. W tym samym badaniu zostaty takze okreslone

24 Slusarczyk i Kuchta (2012, s. 108) jako sposdb na unikanie porazek projektowych, proponuja metode analizy,
sktadajacej sie z czterech elementéw. Jest to schemat zarzadzania wiedzg projektowg. Po zarejestrowaniu
niepowodzenia projektu, nalezy dokonac identyfikacji przyczyn niepowodzenia, nastepnie powigzaé przyczyny z
okreslonymi obszarami prac w projekcie, a na koniec opracowaé dziatania zapobiegawcze dla danego typu
projektu
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czynniki niepowodzenia, takie jak np. niewtasciwa alokacja zasobdw, nieefektywne zarzadzanie, brak
informacji potrzebnych do zarzadzania projektem, brak swiadomosci znaczenia i wymagan zarzadzania
projektami wsréd pracownikéw (za: Trocki 2012). Nie mozna wykluczyé, ze brak wsrdod czynnikéw
niewtasciwego doboru kierownika projektu, moze by¢ efektem braku sSwiadomosci autoréw na temat
rzeczywistej roli kierownikdw projektow, lub efektem aureoli (Krzakiewicz 2014) zbudowanym wokot
wybranego kierownika projektu, ktdrego skutkiem bytoby poszukiwanie przyczyn porazek z
pominieciem jego udziatu.

Sukces, wedtug Bartkowiak i Januszka (1999, s. 133) osiggajg menedzerowie, ktorzy skutecznie
oddziatujg na innych, potrafig rozwigzywac konflikty, ale tez potrafig bronié swoich racji. Szymanska
(2012, s. 133) podkresla, ze zaangazowanie oraz motywacja cztonkdéw zespotu, jest warunkiem
powodzenia projektu. Dla sprawnosci dziatania zespotu, wymagane jest m.in. wyrazne okreslenie
celéw, sposobdw komunikowania, atmosfera ufnosci i mozliwosé samorealizacji. Z tego jak sie czujg
cztonkowie zespotu, wynika poziom ich motywacji do realizacji celdw, a od niej zalezg rezultaty
projektowe. Piwowar — Sulej (2012, s. 54) podkresla, ze stopien spetnienia oczekiwan cztonkdéw zespotu
projektowego, przejawia sie w odczuwanym poziomie satysfakcji z pracy. Chroscicki (2001, s. 119)
wskazuje satysfakcje jako element w modelu wptywu zaangazowania na wydajnos¢ pracy. Jest to
model wzrostu wydajnosci, powodowanej czynnym uczestnictwem (np. w rozwigzywaniu problemow),
wspotdziataniem, a nastepnie wzrostem satysfakcji z pracy. Bieniok (2004, s. 254) podaje, iz tylko
zadowoleni ludzie osiggajg dobre wyniki, poniewaz kazdy w pracy szuka tego, co sprawia mu
przyjemnos¢, unikajgc tego co przykre. Spostrzezenia wymienionych autoréw sugerowatyby, iz
skutecznos$ci dziatan kierownikéw projektdw, poszukiwac nalezatoby w takim oddziatywaniu na innych,
ktére przyczynia sie do zaangazowania, satysfakcji oraz atmosfery ufnosci w pracy zespotow

projektowych.

I1.3. Metodyki projektowe

Autorzy traktujgcy o projektach, upatrujg prakseologicznych fundamentéw projektéw, podajgc
za Kotarbinskim (por. Wirkus i in. 2014, s. 13, Hofman, Skrzypek 2010, s. 160), ze projekt jako
przedsiewziecie, to dziatanie ztozone, wielopodmiotowe, realizowane zgodnie z planem,
sporzagdzanym z wykorzystaniem specjalnych metod. Kotarbiniski (1970, s. 115-116) zdefiniowat
metode jako sposéb dziatania, a w wezszym znaczeniu jako sposdb systematycznie stosowany, dobdr
i przyjetg kolejnos¢ faz. Metode traktuje jako przedmiot zainteresowania prakseologa. Kozuch i
Sienkiewicz-Matyjurek (2013, s. 107) zauwazaja, ze unikatowos¢ i ztozonos$¢ projektdw, wigzaca sie
bezposrednio z ryzykiem, wymaga wdrozenia metod zarzadzania dopasowanych do konkretnego
projektu. Celem zarzadzania projektem jest osiggniecie zaplanowanych rezultatow, o okreslonej

jakosci, w okreslonym czasie i w kosztach.
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Metodyki zarzadzania projektem to ,ustandaryzowane dla wybranego obszaru podejscie do
rozwigzywania probleméw” (Skalik 2009, za: Kandafer-Winter, Nadskakuta 2016, s.39) lub zgodnie z
bardziej rozbudowang definicja Trockiego (2011, za: Kandafer-Winter, Nadskakuta 2016, s.39)
ylogiczny i spdjny zestaw szczegdtowych zalecen co do sposobu postepowania przy zarzadzaniu catym
cyklem projektu, prowadzgcych do uzyskania zamierzonego rezultatu”. Trocki (2011) proponuje
podziat i hierarchie metodyk zarzadzania projektami, wychodzac od kanondédw wiedzy o szerokim
zakresie zastosowania, przy jednoczesnie niewielkim uwzglednianiu specyfiki projektu, po metodyki

autorskie, o waskim zakresie zastosowania, przy duzym uwzglednianiu specyfiki projektu.

Rysunek 11.4. Hierarchia metodyk zarzadzania projektami
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Zrédto: (Trocki 2011, za: Kandafer-Winter, Nadskakuta 20186, s. 40)

Najszerszy zakres zastosowania majg reguty zarzadzania projektami. Reguta, réwnoznaczna z
zasadg to ,,0goélnie sformutowana wiadomos¢ podajaca, jak kto sie zachowuje albo ma sie zachowywac
w okreslonych okolicznosciach” (Pszczotowski 1978, s. 205). Niektérym regutom przypisuje sie
znaczenie dyrektyw praktycznych, czyli ,,zdan podajgcych, co w okreslonych warunkach ma zrobi¢
podmiot dziatania, by osiggnac cel, albo czego pod grozbg nieskutecznosci ma nie robi¢” (Pszczotowski
1978, s. 205). Kotarbinski zobrazowat dziatanie dyrektywy praktycznej jako ,,w okolicznosciach A trzeba
(lub dobrze jest, lub wystarczy) zrobié B, zeby spowodowac C” (Kotarbinski 1975, za Pszczotowski 1978,
s. 53). Do sformutowania dyrektywy praktycznej stosuje sie podstawe teoretyczng, czyli ,zdanie
(prawdziwe lub fatszywe) odnoszace sie do zwigzku przyczynowego albo do wspotwystepowania
pewnych zdarzen” (Pszczotowski 1978, s. 164). Koontz i O’Donell (1969, s. 515-516) definiujac regute,
podkreslajg ze reguta nadaje kierunek dziataniu, ale w odrdznieniu od procedury nie okresla czasu i
kolejnosci czynnosci. Reguty wymagajg, aby konkretne dziatanie nastgpito w odniesieniu do okreslone;j

sytuacji.
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Zasady zarzgdzania stanowig punkt wyjscia do tworzenia metod i technik zarzadzania, a wedtug
Dothasz (2009 za: Szymanska 2015, s. 19-21), ze wzgledu na zakres zastosowania, mozne je podzielié
na dwie zasadnicze grupy. Pierwszg z ich sg zasady o charakterze ogdlnym, podstawowym, majace
zastosowanie przy organizacji réznych prac. Drugg grupe stanowia zasady ekonomizujace dziatania,
czy tez poprawiajace jego sprawnosc. Trocki (2012, s. 402) podkresla znaczenie regut dla zarzadzania
projektami, ze wzgledu na ich wysokg komunikatywnosé, uzyteczno$¢ w rozwigzywaniu prostych oraz
ztozonych problemdéw zarzadzania projektami. Nalezy podkresli¢, ze komunikatywnos¢ jest
wiasciwoscig sygnatu (wiadomosci), ktdra wynika z dostosowania go przez nadawce w taki sposéb, aby
stat sie zrozumiaty dla odbiorcy — lepsza komunikatywnosé, szybsze zrozumienie (Pszczotowski 1978,
s. 100). W zakresie zarzadzania Mellerowicz (1973, za: Trocki 2017, s. 46) przypomina tzw. podstawowe

zasady organizacji:

Zasada prostoty, jasnosci i przejrzystosci,

— Zasada doktadnego wglagdu w istote rzeczy i ich zwigzki,

— Zasada przewidywania, planowania i przygotowania pracy,

— Zasada specjalizacji i podziatu pracy,

— Zasada taczenia pracy i harmonijnej wspotpracy,

— Zasada standaryzacji metod, ilosci, umow, kosztéw i produktow,

— Zasada jednoznacznego podziatu zadan i odpowiedzialnosci,

— Zasada przekazywania zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci na podporzgdkowane
stanowiska,

— Zasada dystansowania pracy kierowniczej od szczegétdw i spraw ubocznych,

— Zasada ilosciowego okreslania zadan i wynikow,

— Zasada motywowania wyrdzniajgcych sie, najlepszych pracownikéw przez ptace i
premie,

— Zasada zgodnosci zadan i uzdolnien,

— Zasada przekazywania informacji wszystkim zainteresowanym,

— Zasada elastycznosci organizacji, niezaleznosci od konkretnych oséb i samoczynnego
odtwarzania,

— Zasada samokontroli i kontroli zewnetrznej,

— Zasada unikania przeorganizowania.

W $lad za tymi zasadami, Trocki (Trocki 2012, s. 403) przytacza liste przyktadowych zasad, ktére
powinny miec zastosowanie w zarzadzania projektami. Ich przyktady zostaty przedstawione w tabeli

I1.4. Na regutach bazujg tez klasyczne metodyki projektowe, np. PRINCE2. W tej metodyce obowigzujg
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trzy kluczowe reguty (Pawlak-Wolanin 2015, s. 416). Pierwsza regutg méwi o tym, ze projekt
ma zarowno swoj poczatek, jak i koniec. Druga mowi o tym, ze trzeba tak ,, administrowac” projektem,
by zakonczytsie sukcesem. Trzecia reguta gtosi, iz kazdy pracownik zaangazowany w prace musi znaé

cele danego projektu, stopien odpowiedzialnosci za jego prowadzenie oraz swoje obowigzki.

Tabela I1.4. Przyktady zasad zarzadzania projektami

Zasady Charakterystyka

Zasada rozeznania potrzeby — Zarzadzanie projektem wymaga petnego rozeznania potrzeby,
ktorej stuzy projekt, i odpowiedniego do niej sformutowania
celéw projektu.

Zasada niezbednej pewnosci — Nalezy tak zarzadzaé projektem, aby najskuteczniejszg droga
przejs¢ od stanu niepewnosci do stanu niezbednej pewnosci.

Zasada wykonalnosci — Zamierzone rezultaty projektu muszg spetniaé warunki
wykonalnosci fizycznej, ekonomicznej i finansowej.

Zasada jednosci rezultatu, — Projekty powinny spetnia¢ warunek jednosci
terminu i kosztow (zharmonizowania) jakosci rezultatu, terminu i kosztow.
Zasada elastycznosci — Zarzadzanie projektem powinno umozliwiaé dostosowywanie

sie w czasie do zmian otoczenia oraz celdw.

Zasada réGwnomiernego zuzycia — Zaangazowanie i zuzywanie zasobdow projektu powinny byé
zasobow wzajemnie zharmonizowane.
Zasada gtéwnej roli syntezy — W zarzadzaniu projektem twdrcza synteza powinna stanowic

podstawowy czynnik.

Zasada optymalnosci — Decyzje i rozwigzania zarzadzania projektem powinny by¢ w
miare mozliwosci optymalizowane.

Zasada hierarchii celow i — W rozwigzaniach zarzadzania projektem natozy uwzglednic¢
kompleksowego wyzwalania hierarchie celéw, a przy ocenie produktéw i rezultatéw
wartosci projektu trzeba wywazyc¢ rézne rodzaje wartosci, sktadajace

sie na wartos¢ ogdlna.

Zasada ekonomicznosci — Projekty powinny mie¢ ekonomicznie wywazong ilos¢
informacji informacji, gdyz nadmiar informacji (redundancja) kosztuje.

Zrédto: (Trocki 2012, s. 403)

Trocki (2009, s. 126) pojecie metod zarzadzania projektami definiuje jako sposéb zarzgdzania,
okreslajacy zbidér i uktad dziatan oraz wskazujgcy srodki konieczne do ich wykonania. Wedtug
encyklopedii prakseologii Pszczotowskiego (1978, s. 15), sposdb to dziatanie ztozone, uporzadkowane
ze wzgledu na postawiony cel, jest to metoda w szerszym sensie. Opisany w metodzie sposéb powinien

prowadzi¢ do osiggniecia zatozonego celu i nadawac sie do wielokrotnego zastosowania w podobnych
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przypadkach. Dalej Trocki (2009,s. 126) podaje, iz sposoby zawarte w metodach powinny
charakteryzowac sie okreslonym poziomem standaryzacji i w tym zakresie wyodrebnia cztery

zasadnicze formy standaryzacji wskazane w tabeli II.5.

Tabela II.5. Formy standaryzacji dziatan, a metody zarzadzania projektami

Metody
Formy standaryzacji Sposdb regulacji Zakres regulacji zarzgdzania
projektami
Okreslenie celu lub Niewielki, duza Reguty
ogodlnego kierunku swoboda dziatania; metodyczne
Zasady heurystyczne ) i ] ]
dziatania dziatanie ma charakter
innowacyjny
Ogodlne okreslenie Sredni, znaczna Metody
sposobu dziatania swoboda dziatania; ogodlne
Regulacje ramowe dopuszczajgce jego dziatanie ma charakter
zmiany w zaleznosci od adaptacyjny

warunkow dziatania

Szczegbtowe okreslenie Duzy, swoboda Metody
sposobu dziatania dziatania ograniczona szczegbdtowe
Alternatywne ] i ) ]
. L. dopuszczajgce dziatania do okreslonych
regulacje czynnosci L L, i .
alternatywne w $cisle wariantéw dziatania;
powtarzalnych ) . .
okreslonych warunkach dziatanie ma charakter
rutynowy
Szczegdtowe okreslenie Petny, brak swobody Metody
Jednoznaczne . o . . ) ) .
) L. sposobu dziatania nie dziatania; dziatanie w szczegbdtowe
regulacje czynnosci . ) ) .
dopuszczajace zadnych petni zrutynizowane
powtarzalnych
odstepstw

Zrédto: (Trocki 20009, s. 127)

Kierownik projektu, realizujgc projekt, moze opierac sie na podejsciu heurystycznym, scisle
zwigzanym z intuicjg oraz witasnym doswiadczeniem, lub na podejsciu metodycznym, opartym
generalnie o doswiadczenia innych projektéw, na podstawie ktdérych opracowywano metodyki
projektowe. Pierwsze wigzatoby sie z dominacjag umiejetnosci koncepcyjnych w rozwigzywaniu
probleméw projektowych, drugie podejscie wykorzystywatoby w tym celu umiejetnosci techniczne.
Wirkus (i in. 2014, s. 183) opisuje podejscie heurystyczne jako oparte na zdrowym rozsgdku, w ktérym
decyzje podejmowane sg odpowiednio do okolicznosci, stopniowo zdobywa sie doswiadczenie, polega
sie na intuicji realizatoréw. Osoby petnigce funkcje kierownikéw projektdw uczg sie poprzez ich
prowadzenie, ale posiadajg najczesciej wiedze techniczng (specjalistyczng). Metodyki projektowe
natomiast opisuje jako wystandaryzowane, uporzadkowane podejscia, sugerujgce jak sprawnie,

skutecznie i w sposob kontrolowany osiggac¢ zamierzone cele (Wirkus i in. 2014, s. 184).
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Podejscie metodyczne oparte jest na okreslonej metodyce zarzgdzania projektami, intuicja jest
przy tym minimalizowana. Wigze sie z umiejetnosciami technicznymi kierownika projektu. Metodyki
obejmujg podstawowe zasady okreslajgce sposoby wykonywania projektéw, wedtug
uporzadkowanych procedur i proceséw, wedtug uporzadkowanych obowigzkéw, uprawnien i
odpowiedzialnosci. Metodyki zarzgdzania projektami skupiajg sie na tym, jak realizowa¢ projekt, nie
skupiajg sie na jego wyniku. Wirkus (i in. 2014) wskazuje na mozliwos¢ wyodrebnienia kilkunastu
metodyk i standardéw realizacji projektéw, dzielagc je na klasyczne i zwinne. Wsréd metodyk
klasycznych, wyrdznia (Wirkus i in. 2014, s. 186) metodyke wedtug PMBOK® Guide, metodyke
PRINCE2, zarzadzanie cyklem projektu, czy metodyke wedtug IPMA. Do tzw. metodyk zwinnych, w
ktérych wynik projektu nie jest precyzyjnie zdefiniowany w momencie przystgpienia do realizacji,
zalicza adaptacyjne zarzadzanie projektem, metodyke SCRUM, czy ekstremalne zarzadzanie

projektem.

Rysunek I1.5. Podziat i zestawienie wybranych metodyk zarzadzania projektami

ZARZADZANIE PROJEKTEM
metody, standardy

v v
Podejscie heurystyczne, Podejscie metodyczne,
swobodne uporzadkowane
I
v Y
. Metodyki zwinne, miekkie,
Metodyki klasyczne ‘ lekkie
|
Metodyki uniwersalne Metodyki specjalistyczne > APM-APF
> PMBOK® Guide > FIDIC > xPM
> PRINCE2™ » [FSzarzadzanie — SCRUM
projektami
> PCM Oprogramowanie
»| komputerowe, np.
IPMA MS Project

Zrédto: (Wirkus i in. 2014, s. 185)
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Wirkus (i in. 2014, s. 189) wyodrebniajgc réznice pomiedzy metodykami klasycznymi a

metodykami zwinnymi, za najistotniejsze uznaje znajomosé celu i wyniku projektu w momencie

rozpoczynania etapu wykonawczego. W przypadku metodyk klasycznych cel i wynik projektu sg

okreslone oraz wystepuje mata niepewnos¢ dotyczaca przebiegu projektu. W przypadku metodyk

zwinnych cel i wynik sg zarysowana (wizja) oraz wystepuje duza niepewnos¢ co do przebiegu realizacji.

Szpitter (2012, s. 12) w przegladzie i analizie podej$¢ do zarzadzania projektami, opracowata

ogoblne poréwnanie podejs¢ do zarzadzania projektami (tabela I1.6). W analizie poréwnawczej wzieta

pod uwage metodyki tradycyjne oraz innowacyjne — zwinne i ekstremalne. Wyodrebnita gtéwne cechy,

opis oraz obszar gtdwnego zastosowania.

Tabela I1.6. Przyktadowy podziat podejs¢ metodycznych do zarzadzania projektami

Kryteria

Podejscie tradycyjne

Podejscie zwinne

Przyktady PMI, Prince2, IPMA APF, SCRUM, xPM

metodyk
Czas, koszty, zakres APF - Czas i koszty okreslone, natomiast zakres moze
wymagan doprecyzowane mie¢ kilka wersji zmienianych w kolejnych etapach cyklu
na etapie definiowania

Gléwne zakresu w procesie SCRUM - Zakres prac doprecyzowywany w kolejnych
planowania jako rezultat w etapach przez klienta

cechy . .
postaci deklaracji zakresu
projektu XPM - Brak wigzacych ograniczen zakresu, czasu,

kosztow, wymagan, klient jest zaangazowany miedzy
cyklami i w trakcie cykli

Dla ztozonych projektéw, z APF - Krotkie cykle dla wersji, wiele harmonogramoéw w
duzg liczba zaleznosci projekcie, brak Sciezki krytycznej, silnie zaangazowany
miedzy zadaniami, ze klient miedzy cyklami realizacji projektu, wiekszy udziat
zdefiniowanym zakresem, w podejmowaniu decyzji ma zespot
czasem, kosztami, jakoscia
i zasobami. Doktadne SCRUM - Dla ztozonych produktéw, tam, gdzie trudno
rozplanowanie zadan az do zaplanowac projekt w sposob tradycyjny, gdzie nie ma
poziomu pakietéw wiele zaleznosci miedzy zadaniami, mozliwos$¢

Opis roboczych wprowadzania duzej liczby zmian, maty i zgrany zespdt,

intensywna wspotpraca z klientem, klient
wspotodpowiedzialny za projekt

XPM - Dla projektow przetomowych, innowacyjnych,
stopniowe odkrywanie celu, na poczatku projektu; brak
jasno zdefiniowanego celu, sitg napedowag jest uczenie
sie i dokonywanie nowych odkry¢, wiekszy udziat w
podejmowaniu decyzji ma klient; brak wigzgcych
ograniczen czasowych i kosztowych
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Budownictwo, konstrukcja —  APF - IT, konsulting, marketing, branza kosmetyczna
Obszar
gtéwnego — SCRUM - IT, oprogramowanie, branza chemiczna, B+R
zastosowania
— xPM - Branza farmaceutyczna, B+R, biotechnologia

Zrédto: (Szpitter 2012, s. 12)

W przeprowadzonej analizie podejsé metodycznych do zarzadzania projektami, Szpitter (2012)
zwraca uwage na istotne dwa czynniki réznicujace. Pierwszym jest stopien elastycznosci planowania,
gdzie skrajnie od siebie oddalone sg metodyki tradycyjne od ekstremalnych, drugi wymiar do stopien
zdefiniowania ograniczen projektowych. Ograniczenia projektowe to tzw. trojkat ograniczen, na ktéry
sktada sie czas, zasoby, zakres, jako$é oraz budzet. Najwyziszy stopien zdefiniowania ograniczen
mozliwy jest w metodykach tradycyjnych (w tym metodyki np. PRINCE2, PMI), najnizszy w
ekstremalnych (xPM). Schematyczng prezentacje rozktadu analizowanych przez autorke metodyk
przedstawia rysunek I1.6. Pomiedzy metodykami tradycyjnymi i ekstremalnymi, znajdujg sie metodyki
adaptacyjne (zwinne). Na wspotrzednych przedstawionego rysunku zostaty umieszczone stopien

elastycznosci planowania oraz stopien zdefiniowania ograniczen projektu.

Rysunek I1.6. Wykres metodyk zarzadzania projektami
2,5

TPM

2 4

15 Agile Scrum

v @

1 APE

.

Stopien zdefiniowania ograniczen projektu

0,5
xPM
0 b 4
niski sredni wysoki

Stopien elastycznosci planowania

Zrédto: (Szpitter 2012, s. 12)

Najpopularniejsza linia podziatu podejs¢ metodycznych w zarzadzania projektami przebiega
jednak pomiedzy podejsciem tradycyjnym i podejsciem zwinnym (adaptacyjnym). Wystepujacy podziat
jest nastepstwem krytyki podejs¢ tradycyjnych (np. PRINCE2, PMIBoK) w zastosowaniu do projektow
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innowacyjnych, w tym informatycznych oraz badawczych (Lachiewicz, Matejun 2007, s. 148). Warto

przeanalizowad rdznice pomiedzy tymi podejsciami — tabela 11.7.

Tabela Il.7. Poréwnanie tradycyjnego i zwinnego podejscia do zarzadzania projektami

Wyréinik

Podejscie klasyczne

Podejscie zwinne

Przyktady PMBOK, PRINCE2, IPMA SCRUM, Extreme Programming
metodyk
State, szczegdtowe plany Ptynne, ogdlne plany
Na poczatku projektu (etap inicjacji) Na poczatku projektu i w trakcie, jesli
zajdzie taka potrzeba
Planowanie oparte na szczegétowym Dostosowywanie sie do zmiennych
Planowanie . . . - .
harmonogramie, ktéry stanowi uwarunkowan i reagowanie na
podstawe zarzgdzania projektem zmiany - wazniejsze niz trzymanie sie
planu
Precyzyjnie zdefiniowane kluczowe Adaptacyjnosc i uproszczenie
procesy projektowe procesow
Zbior zadan wykonywanych tak, jak Przygotowanie i realizacja procesu,
zostaty zaplanowane po to, by aby osiggnac¢ zamierzone cele i efekty
spetni¢ wymagania biznesowe
Realizacja
projektu Orientacja na utrzymanie réwnowagi Orientacja na efektach, dostarczanie
pomiedzy kluczowymi rezultatu
ograniczeniami projektu (koszt,
jakos¢ czas)
Wymagania okreslone w Produkt jest odkrywany etapami, a
poczatkowej fazie trwania projektu wymagania definiowane w trakcie
lub przed jego rozpoczeciem jego trwania
Zakres Szczegdtowe zdefiniowanie celéw Opracowanie wizji o charakterze
ekt projektéw opartych na metodzie o0goblnym, czyli koncepcji tego, co ma
rojektu
prol SMART by¢ efektem projektu
Kaskada celow diugo i Dostarczenie klientowi wartosci
krotkoterminowych opartych na opartej na zasadzie ,, wyfaniania sie
doktadnej analizie potrzeb efektow”
Przewidywalne, mozliwe do Nieprzewidywalne z uwagi na brak
Rezultaty

przedstawienia w formie liczbowej
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jako stopien wykonania w stosunku
do catosci

Wykonanie prac na czas, zgodnie z
budzetem i wymaganiami

Klient jest odbiorcg rezultatéw

Procesy, zadania i czynnosci -
zgodnos¢ z planem

Osiggniecie efektéw biznesowych,
spetnienie wielorakich kryteridow

Bliska wspodtpraca z klientem podczas
realizacji, ktory aktywnie uczestniczy
w tworzeniu wartosci koncowe;j

Wyniki biznesowe, dziatajacy produkt

Cykle
zarzadzania

Liniowy i przewidywalny cykl oraz
dostarczanie funkcjonalnosci
okreslonych w szczegétowym
harmonogramie

Precyzyjnie z goéry okreslone etapy
projektu

Dtugie, z géry zaplanowane,
nieelastyczne cykle

Dostarczanie kolejnych
funkcjonalnosci w kazdej iteracji

Iteracyjny (oparty na dostarczaniu
elementow funkcjonalnosci) i
przyrostowy cykl zarzgdzania
projektem

Krotkie i adaptacyjne cykle
modelowane przez zmienne warunku

Koszty

Zamkniety i doktadnie oszacowany
budzet, znany najczesciej przed
rozpoczeciem prac

Brak znajomosci budzetu
potrzebnego na caty projekt,
zastgpiony prognozami i szacunkami
na najblizsze etapy

Organizacja
pracy

Przewidywalna, pewna, liniowa,
prosta

Sformalizowana i Scisle
sprecyzowana forma oraz
organizacja pracy

Organizacja pracy doktadnie
zdefiniowana na podstawie struktury
podziatu prac

Nieprzewidywalna, niepewna,
nieliniowa, ztozona

Prosta i szybko przystosowujaca sie
do biezgcych potrzeb struktura
organizacji pracy

Organizacja pracy maksymalnie
uproszczona, nastawiona na
elastycznosé, szybkosc i
adaptacyjnos¢

Biurokracja

Wysoki poziom formalizacji projektu

Niski stopien sformalizowania

Ryzyko

Niska niepewnosé i ryzyko

Wysoka niepewnosé i ryzyko
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Trudne do wprowadzenia zmiany,
czesto ograniczone przez
skomplikowane procedury

Elastyczne podejscie i otwartosé na
zmiany

Zmiany
Identyfikacja odchylen od planu i Identyfikacja zmian w otoczeniu i
przywracanie na wyznaczony kurs dostosowanie do nich planu
Jednorodne zespoty projektowe Niejednorodne zespoty projektowe
Praca oparta na specjalistach z Praca oparta na zespotach
waskich dziedzin samodyscyplinujgcych sie i
samoorganizujgcych
Wyspecjalizowany i restrykcyjnie Mate, samoorganizujgce sie zespoty
Zespoty prowadzony zespét o ktore ktadg wysoki nacisk na
projektowe demokratycznym stylu kierowania, wspotprace i komunikacje
skupiony na harmonogramie i
budzecie
Duze doswiadczenie zespotéw Niewielkie doswiadczenie zespotéw
Kierownik projektu wydaje polecenia Kierownik projektu wspétpracuje
i kontroluje
Sztywne, skupione na realizacji planu Elastyczne, zmienne, adaptacyjne
Podejécie poczatkowego
do

zarzadzania

Jedno uniwersalne podejscie
wspdlne dla wszystkich zespotéw

Elastyczne podejscie, jeden styl nie
pasuje do wszystkich zespotéw

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Kopczyriski 2014, s. 105-106; Lichtarski 2015, s. 12; tabuda
2015, s. 58; Salameh 2014, s. 68; Zalewski 2019, s. 13)

W kontekscie przemian podejsé do zarzadzania projektami, szczegdlnie w ujeciu metodycznym
oraz biorac pod uwage scenariusze ewolucji zarzadzania projektami, istotnego znaczenie nabiera mysl
Bonaben (2001, za: Krzakiewicz, Cyfert 2016) dla tego obszaru: ,,dni wielkich umystéw minety, obecnie
efektywnosc strategii wymaga umiejetnej imitacji”. Z zastrzezeniem, ze dokonywanie wyboru imitacji
jest racjonalne i bazuje na precyzyjnej analizie strategicznej (Krzakiewicz, Cyfert 2016). Kozuch i
Sienkiewicz — Matyjurek (2013, s. 107) uwazajg, ze nie istnieje jedna uniwersalna metoda skutecznego

zarzadzania projektem, stad ich wielos¢ i réznorodnosc.

Warto wspomnie¢, ze rozwija sie réwniez trend taczenia podejs¢ tradycyjnego z adaptacyjnym.
W wyniku przeprowadzonych badan, Komus (2017) zaproponowat dwa dodatkowe ujecia podejs¢ i

nazwat je sekwencyjnym oraz hybrydowym. Podejscie sekwencyjne utozsamit z mozliwoscig
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wykorzystywania podejs¢ tradycyjnego lub adaptacyjnego na rdinych etapach realizacji projektu,
natomiast podejscie hybrydowe jest mieszankg podejs¢, majgcg zagwarantowac dostarczanie
rezultatow zgodnych z oczekiwaniami. Wyniki badarh Komusa (2017) wskazujg, iz 37% biorgcych udziat
w badaniu kierownikdw projektdw, postuguje sie podejsciem hybrydowym, kolejne 31% cechuje
podejscie selektywne, kolejnym jest podejscie czysto zwinne, a na samym koricu podejscie tradycyjne.
Na wzrastajgce znaczenie podejScia hybrydowego wskazuje réwniez Spatek (2017), dodajac iz
podejscie hybrydowe z jednej strony ogranicza sztywne ramy metodyk tradycyjnych, z drugiej integruje
podejscie zwinne do realizacji i osiggania celdw projektu. Podejscie selektywne oraz hybrydowe, sg
swego rodzaju wyjsciem naprzeciw skutecznosci zarzadzania projektami przez samych kierownikéw
projektéw. Oba podejscia wymagajg od kierownikdw znajomosci pozostatych dwéch typéw podejsé
(klasycznego i zwinnego) i takie ich zastosowanie, ktére przyblizy ich do osiggania rezultatow
projektowych. Z jednej strony wskazuje to na posiadania umiejetnosci technicznych, w zakresie
narzedzi i technik zarzadzania, z drugiej sugeruje posiadanie umiejetnosci koncepcyjnych,

podpowiadajgcych innowacyjne podchodzenie do skutecznego osiggania produktéw projektu.

Zeby mac odnieé¢ sie do istotny i znaczenia stosowania metodyk w zarzadzaniu projektami,
wazne staje sie przede wszystkim ustalenie, w jakim stopniu wybdr metodyki moze determinowac
skuteczng realizacje celdéw projektowych. Za wybdr metodyk i podejscia do zarzadzania projektem

odpowiada jego kierownik.

Dodatkowg kwestig, zwigzang z wyborem metodyk, sg tzw. certyfikaty z zarzadzania
projektami. Majg one na celu potwierdzenie wiedzy i umiejetnosci kierownikéw projektéw, ktére
miatyby w istotny sposéb wptywac na wyniki projektu. Instytucje odpowiedzialne za opracowanie
standardéw i metodyk, prowadza takze certyfikacje. Certyfikat PMP oferowany przez PMI jest
najbardziej powszechnym certyfikatem. Wedtug danych PMI z lipca 2019, liczba aktywnych
certyfikatéw PMP wyniosta ponad 930tys sztuk. Liczbe te mozna poréwnac do 65tys. certyfikatéw
IPMAZ poziomu B i C (Roseke 2018). Profesjonalne certyfikaty SCRUM (2019), wedtug danych

organizacji, wyniosty 356 tys. wedtug stanu na grudzien 2019 roku.

Maura, Carneiro oraz Diniz (2018, s. 755) zbadali, czy certyfikaty majg moderujacy wptyw na
relacje pomiedzy umiejetnosciami a wynikami projektéw. Przede wszystkim dowiedli istotnego

wplywu umiejetnosci na wyniki projektu, a nastepnie potwierdzili, ze jakkolwiek sam certyfikat nie

25 Wedtug stanu na koniec roku 2015 wszystkich certyfikatéw wydanych przez instytucje byto 242.000. W tej
liczbie znajduje sie jednak takze certyfikaty IPMA poziomu D, w liczbie 175 tys., natomiast poréwnywalny
standard certyfikacji z PMP posiadajg certyfikaty IPMA poziom Ci B (Roseke 2019). Czterostopniowy system
certyfikacji IPMA (od D do A) jest zwigzany z procesem udoskonalania oraz wymogdéw w zakresie wiedzy i
doswiadczenia kierownikéw projektéw
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gwarantuje poprawy wynikéw projektu, ale ma moderujacy charakter pomiedzy umiejetnosciami a
wynikami. To zagadnienie bedzie réwniez punktem odniesienia badarn objetych niniejszym
opracowaniem. Przyjeto za istotny problem do analizy, czy certyfikacja jako potwierdzajgca wiedze w
zakresie zarzadzania projektami, moze rdéznicowa¢ wyniki skutecznosci projektowej. Nie kazdy
menedzer projektu posiada certyfikat, ale czy kazdy certyfikowany bedzie skuteczniejszy od
pozostatych?

Dostrzegalne sg takze rdznice w wynagrodzeniach oséb certyfikowanych, w stosunku do
kierownikdéw projektéw nieposiadajgcych certyfikatéw. W dalszej czesci pracy zostanie podjeta
rowniez prdba okreslenia, czy certyfikowani kierownicy projektdw osiggajg lepsze wyniki od reszty.

Z badania przeprowadzonego przez PMI (PMI 20173, s. 10) wynika, iz posiadacze certyfikatu
PMP (najpopularniejszy certyfikat oferowany przez organizacje PMI) w Polsce (liczba badanych w
Polsce N=457), zarabiajg 0 32% wiecej niz ich odpowiednicy nie posiadajacy certyfikatu. Srednia dla
wszystkich 37 krajow objetych badaniem PMI wyniosta 23% rdznicy w wynagrodzeniach pomiedzy
kierownikami projektéw z i bez certyfikatu (liczba badanych ogétem N=33 144). W tym samym badaniu
(PMI1 201743, s. 177), wskazano, iz w Polsce kierownicy projektéw mezczyzni, zarabiajg Srednio o0 15,9%
wiecej niz kierownicy projektow kobiety. Udziat kobiet w badaniu w Polsce wynidst 24%, mezczyzn
76%. Srednia dla wszystkich badanych krajéw wyniést 23% kobiet i 77% mezczyzn. Mimo zmian
gospodarczych i spotecznych, w wielu krajach rozwinietych i rozwijajgcych sie, réznice wynikajgce z pfci
majg wptyw na mozliwosci ekonomiczne mezczyzn i kobiet (Kupczyk, Szymanska, Kubicka 2016, s. 8).
Gemiinden i Schoper (2015) w swoich badaniach nad przysztoscig zarzadzania projektami, zwracajg
uwage na wzrastajgcy udziat kobiet w tej profesji. Przyjmujg, iz obecnosé kobiet kierownikéw
projektéw, jest jednym z ksztattujgcych sie trendéw w tej, zdominowanej przez mezczyzn, grupie
zawodowej. Konkluduja, ze wzrost udziatu kobiet w zarzgdzaniu projektami wzrosnie w ciggu 10 lat do
35-45%. Zwracajg przy tym uwage na mozliwosci jakie daje takie zréznicowanie wsrdd kierownikéw
projektéw. W tym kontekscie podkreslajg np. odmienne umiejetnosci komunikacji kobiet w stosunku
do mezczyzn. Uwazajg, ze kobiety potrafig zreczniej niz mezczyini pozyskiwac informacje w sposéb
nieformalny, a w skutek tego przewidywac i zapobiega¢ problemom, zanim sie pojawig. W kontekscie
niniejszego opracowania, bedzie podjeta proba odpowiedzi, w jaki sposdb kobiety i mezczyini,
wplywajg na wyniki projektéw. Powstaje jednak pytanie, na ktére zostanie podjeta préba odpowiedzi
w opracowaniu, czy pte¢, podobnie jak certyfikaty, moze wptywaé na skutecznos¢ osiggania wynikéw

projektu.

Kwestia wzrastajgcej liczby kobiet wsrdd kierownikdéw projektow, ma tez zwigzek z bardziej
o0gblnym problemem, przed jakim staje zarzadzanie projektami. PMI (2017b) w roku 2017 po raz trzeci

przeprowadzit badania, majace na celu okreslenie tzw. luki talentéw oraz wzrostem miejsc pracy
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zwigzanych z zarzadzaniem projektami. PMI uwaza, ze do roku 2027 pracodawcy w tylko 11 badanych
krajach, bedg potrzebowali ponad 87min pracownikéw zorientowanych na zarzadzanie projektami.
Szacujg, iz luka w talentach w tym zawodzie, moze skutkowad stratg ponad 207mlid USD PKB. Z
szacunkéw PMI (2017b, s. 6) wynika, iz w roku 2017 miejsc pracy zorientowanych na zarzgdzanie
projektami byto 65,9mIn. Zaznaczajg przy tym, iz w poprzednich projekcjach, z roku 2008 i 2012, ich
szacunki dotyczace tej liczby wynosity 52,4min do roku 2020. Tym samym stwierdzaja, ze do roku 2027
roczny przyrost pracownikdéw zorientowanych na zarzadzanie projektami, bedzie wynosit 2,2min

stanowisk.
I.4. Metody ewaluacji skutecznosci w zarzadzaniu projektem

Ewaluacja (od angielskiego evaluation = szacowanie wartosci) projektow to ,kompleksowy
system oceny wartosci projektéw pod katem finansowym, uzytkowym oraz realizacji strategii”
(Nadskakuta 2010, za: Trocki 2012, s. 271). Dzieki ewaluacji projektéw mozliwe jest identyfikowanie
przyczyn niepowodzenia i sukceséw projektowych, stopnia realizacji, podejmowania decyzji np. o
zakonczeniu projektu przed czasem, czy doskonalenia proceséw zarzgdzania projektami (Trocki 2012,
s. 271). Trocki (2012, s. 271) zwraca uwage na przestrzeganie okreslonych zasad, przy dokonywaniu

ewaluacji, wymienione w tabeli 11.8.

Tabela 11.8. Zasady ewaluacji projektow

Zasada Opis

Uzytecznosci — Przeprowadzanie ewaluacji tylko w uzasadnionych przypadkach, gdy istnieje
istotne prawdopodobienstwo wykorzystania jej wynikéw

Wykonalnosci — Prace nad ewaluacjg nalezy przeprowadza¢ tylko, gdy jest wykonalna z
punktu widzenia zasobdw finansowych, ludzkich czy rzeczowych oraz
uwarunkowan politycznych i spotecznych

Poprawnosci — Ewaluacja powinna by¢ przeprowadzana zgodnie z obowigzujgcym prawem i
normami spotecznymi, uwzgledniajgc wszystkich interesariuszy.

Doktadnosci — Ewaluacja powinna by¢ dokonana z uzyciem metod dobranych do
postawionych celéw, z zaangazowaniem odpowiednich specjalistow, a
wyniki powinny by¢ doktadne i uczciwe

Zrédto: (Trocki 2012, s. 271-272)

Z opracowanego przez Trockiego (2012, s. 51) zestawu konsekwencji dla zarzadzania
projektami, wynikajgcych z charakteru projektu, nalezatoby liste zasad poszerzy¢ co najmniej o zasade
ostroznosci. Przyktadowe cechy charakterystyczne projektéw, wymienione w tabeli 11.9, niosg za sobg
konsekwencje dla zarzadzania, sygnalizowane okreslonymi symptomami. Ostroznos$¢ dokonywania

oceny projektu, nakazywata by czyta¢ informacje z tabeli 1.9 od prawej kolumny do lewej. W takim

-65 -



wypadku, przyktadowe przekraczanie kosztdw, oceniane jako niewtasciwe zarzadzanie projektem, w
istocie jest skutkiem wyjatkowosci projektu, jako jego cechy. Ocena, iz przekroczenie kosztéw jest
efektem np. niewtasciwego planowania, nalezatoby odnie$¢ do pytanie, czy planowanie kosztéw w

okreslonym projekcie byto mozliwe przy akceptowalnym poziomie prawdopodobieristwa.

Tabela 11.9. Charakterystyka zarzagdzana projektami

Cechy charakterystyczne Konsekwencje dla zarzadzania Symptomy niewtasciwego

projektéw

projektami

zarzadzania projektami

Wyjatkowos¢ Niepewnos¢ Przekraczanie kosztéw
Dtugotrwatosé Nieprzewidywalnos¢ Odstepstwa od planu
Ztozonos¢ Trudnosci realizacyjne Niespetnienie wymagan

technicznych

Znaczny udziat wykonawcow
zewnetrznych

Uzaleznienie od partneréw
zewnetrznych

Problemy z egzekucjg umoéw

Intensywne wspotdziatanie

Trudnosci planowania

Zaktdécenia komunikacyjne

Wielostronne zaleznosci

Koniecznos¢ wizualizacji

Trudnosci koordynacyjne

Wysokie ryzyko

Szczegdlna kontrola ze
strony naczelnego
kierownictwa

Krytyka ze strony opinii
publicznej, nieche¢ do
podejmowania odwaznych
decyzji

Duze potencjalne korzysci

Szczegdlne zainteresowanie

Ataki ze strony konkurentow

naczelnego kierownictwa

Zrédto: (Trocki 2012, s. 51)

Ze wzgledu na duze zréznicowanie projektéw, ich ocena wymaga odpowiednio dobranych
metod. Do podstawowego podziatu metod Trocki (2012, s. 280) zalicza metody kompleksowe i
wycinkowe. Zwraca przy tym uwage na kolejny szereg warunkdw, jakie powinny spetnia¢ oceny. Wsréd
nich znajduja sie kompletnos¢, dtugoterminowos¢, rzetelnosé zatozen, wiarygodnosé danych, zgodnos¢
wewnetrzng, realnos¢, wariantowosé, elastycznos$é, operacyjnosé, adekwatnosc i komunikatywnosc.

Wymienione warunki korespondujg z warunkami dobrego planu Kotarbinskiego (1970).

W kompleksowym systemie oceny projektdw mozna wyodrebni¢ podstawowe kryteria, do
ktorych zalicza sie celowosé, wykonalnos¢, skutecznos¢, efektywnosé, jakosc i uzytecznos$é (Trocki,
Juchniewicz 2013, s. 189). W tabeli 11.10 Trocki i Juchniewicz (2013) przedstawili mozliwe modyfikacje

i synonimu kryteriow podstawowych.
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Tabela 11.10. Zestawienie podstawowych kryteriéw oceny projektow

Pojecia (okreslenie w

jezyku angielskim)

Modyfikacje

Synonimy

Celowos¢ projektu (ang.
Project relevance)

Trafnos$é ex ante projektu,
odpowiednios$é¢/adekwatnosé
projektu (ang. Apprioriate),
przydatnosé projektu (ang.
Viability)

Wykonalnos¢ projektu
(ang. Project feasibility)

Skutecznos¢ projektu
(ang. Project
effectiveness)

Skutecznos¢
(podstawowa) projektu

Skutecznos$¢ operacyjna
projektu

Skutecznos¢ strategiczna
projektu

Skutecznos¢ projektu

Jako$¢ produktéw projektu:
planowana i zrealizowana

Trwatos¢ oddziatywania
projektu (ang. Sustainability),
wptyw (ang. Impact),
niezawodnos¢ (ang.
Reliability)

Efektywnos¢ projektu
(ang. Project efficiency,

efficacy)

Efektywnosé ex ante
projektu Efektywnos¢ ex
post projektu
Korzystnos¢ projektu
(ang. Profitability),
Ekonomicznos¢ projektu
Rentownos¢ projektu

Wydajnosé projektu
Zyskownosé projektu

Jakos¢ projektu (ang.
Quality)

Jakosc¢ produktéw
projektu, planowana

Jakos¢ produktéw
projektu, zrealizowana

Uzytecznos¢ projektu

(ang. Project utylity)

Trafnos¢ ex post projektu
(ang. Relevance)

Zrédto (Trocki, Juchniewicz 2013, s. 189)

Istnieje wiele kryteriow oceny projektu (por. Trocki, 2012a, s. 7-21). Wiekszo$¢ metodyk

zarzadzania projektami uznaje (Buktaha 2012, s. 33), ze o sukcesie projektu decydujg przede wszystkim

»spetnione oczekiwania zleceniodawcy i sponsora projektu”, na dalszym planie pozostawiajgc

zgodnosc realizacji z przyjetym wczesniej planem (kosztami, harmonogramem, etc.). Uksztattowat sie
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poglad, ze nalezy bra¢ pod uwage dwa zasadnicze kryteria powodzenia projektéw, posiadajace
konkretne mierniki (por. Dvira 2005, za Hoffer 2009, s. 118; por. Newton 2010, s. 30; Johnson 2016, s.
1; IPMA 2016b). Pierwszemu z kryteriéw zostaty przypisane mierniki skutecznosci projektu [jakosci
zrealizowanych i planowanych produktéw projektu (Trocki, 2012a, s. 21)], w postaci spetnienia
zaplanowanych wymagan funkcjonalnych, spetnienie specyfiki technicznej, wykonanie planu w
zadanym czasie oraz w ramach zaplanowanego budzetu. Drugie kryterium, to miary uzytecznosci
(trafnosci), czyli stopnia zaspokojenia potrzeb klienta w zakresie operacyjnym (funkcjonalnym),
uzytecznosci produktédw projektu, udoskonalenia mozliwosci uzytkownika koricowego oraz satysfakcja
uzytkownika produktéw projektu (Trocki, 2012a, s. 19). W Polsce kryteriami sukcesu projektu sg przede
wszystkim satysfakcja klienta oraz powodzenie proceséw zarzadzania projektem (utozsamiane z

tréjkatem ograniczen) (Hoffer 2009, s. 376).

Skuteczny kierownik projektu to osoba, ktéra poprzez konsekwentng realizacje projektu,
doprowadza do wykonania produktéow projektu, powoduje powstanie korzysci biznesowych i
satysfakcji klienta (Newton 2010, s. 30). Zrédtem podnoszenia skutecznoéci zarzadzania projektami jest
potencjat m.in. kierownikéw projektow (por. Hoffer 2009, s. 233). Skutecznymi srodkami osiggania
oczekiwanych rezultatow projektowych mogg by¢ techniki, narzedzia i procedury zarzadzania

projektami (Newton 2010, s. 24).

Tabela Il.11. Stosunek miedzy réznymi rodzajami koricowych skutkéw dziatania.
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s Q¢ Cel gtéwny osiggniety w Cele uboczne osiagniete . o
2 & 3 & yosiag e.y 38 Q Pozytywne niespodzianki
8 e > oznaczonym stopniu W 0znaczonym stopniu
© I
£| S8
E Wynik uzyteczny
(V0]
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T

5 3 L Straty czgstkowe

g > Koszty, ktére sie

g §° rzeczywiscie przyczynity do o

c wyniku uzytecznego Straty nieuniknione Marnotrawstwo

Zrédto: (Zieleniewski 1981, s. 245)
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Zieleniewski (1982, s. 245) przypomina, ze o skutecznos¢ dziatania mozna orzeka¢ dopiero po
jego zakonczeniu. W tym konteks$cie proponuje macierz stosunkéw miedzy rodzajami koricowymi
skutkow dziatan — tabela I1.11. Zaproponowane przez Zieleniewskiego relacje pomiedzy skutkami
dziatania, odnosza sie w istocie do oceny relacji pomiedzy wynikami uzytecznymi, a poczynionymi
naktadami na ich osiggniecie. W dos¢ kompleksowym ujeciu, Zieleniewski wyodrebnia skutki
zamierzone od niezamierzonych w podziale na gtéwne i uboczne. W kontekscie uzytecznego wyniku
wyodrebnia skutki zamierzone osiggniete w znacznym stopniu, zaréwno gtéwne jak i uboczne oraz
dopuszcza wystepowanie ,pozytywnych niespodzianek” jako efekty niezamierzone, ale uzyteczne. Po
przeciwnej stronie, czyli naktadéw na uzytecznos¢, wskazuje na koszty, ktore faktycznie przyczynity sie
do osiggniecia celéw dziatania, ale zbiér kosztdw domyka poprzez wskazanie na nieuniknione straty, a
takze marnotrawstwo. Dopiero suma wszystkich elementéw, wedtug Zieleniewskiego, moze stuzy¢
ocenie skutecznosci dziatania, poddajac je analizie np. ekonomicznosci i korzystnosci wynikéw. Ogélnie
ujmujac, czy uzytecznosé¢ osiggnietego celu jest wyzsza niz koszty jego osiggniecia oraz czy w zakresie

wynikéw niezamierzonych przewazajg pozytywne niespodzianki nad marnotrawstwem zasobdw.

Jest to schemat, ktéry postuzy dalszemu wnioskowaniu, sprowadzajgc myslenie o zarzgdzaniu
projektami, jako doskonalenie sposobéw osiggania wysokich wynikéw uzytecznosci z
marginalizowaniem marnotrawstwa. Takie podejscie stanowi istotne wyzwanie w zakresie pomiaréw
skutecznosci dziatania. W badaniach empirycznych zostanie zaproponowana metoda pomiaru,

uwzgledniajgca rdozne perspektywy postrzegania sukces projektu.

Jezeli co$ jest idealnym modelem, miarg, czy tez zbliza sie do takiego modelu Tatarkiewicz
(1975, za Pszczotowski 1978, s. 51) nazywa doskonatym. Znamierowski (1957, za: Pszczotowski 1978,
s. 50-51) natomiast wskazuje, ze doskonato$¢ ma dwa znaczenia. Pierwsze jest zobiektywizowane i
polega na posiadaniu okreslonej cechy w najwyzszym mozliwym stopniu. Drugie znaczenie to nadanie
najwyzszej oceny tej cesze przez kogos, dla kogo ta cecha jest najbardziej cenna. Wedtug Arystotelesa
(1996, za: Skalik 2014, s. 30), jezeli cos jest zupetne, zawiera wszystkie nalezne czesci, osiggneto swdj
cel, spetnia wszystkie przewidziane funkcje, to jest doskonate. Najwczesniej pojecie doskonatosci
wyrosto na gruncie etyki, pdzniej stajgc sie kategorig bardziej powszechna.

Doskonato$¢ w zakresie zarzgdzania projektami, jest jedng z idei przyswiecajgcych praktykom
ze stowarzyszenia IPMA. Wedtug koncepcji IPMA (2016b, s. 7) doskonatos¢ zarzadzania projektami
wyraza sie w modelu, w ktérym podstawg sg ludzie i cele, wzmocnienie pochodzi od proceséw i
zasobow, natomiast dowodem doskonatosci sg osiggane rezultaty projektowe. W modelu sugerowany
jest nacisk na Swiadome wykorzystywanie najbardziej skutecznych metod zarzgdzania, pozwalajgcych

osiggac oczekiwane rezultaty (IPMA 2016b, s. 21).
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Rysunek II.7. Model doskonatosci projektowej wedtug IPMA
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Zrédto: (IPMA 2016b, s. 8)

Odzwierciedleniem modelu doskonatos$ci projektowej, bedzie takie spojrzenie, w ktérym
fundamentem doskonatosci bedg dziatania podejmowane przez kierownika projektu, nakierowane na
osiggania celéw, wzmocnieniem beda jego umiejetnosci odnoszgce sie do metod zarzadzania,
zachowan twadrczych oraz wspoétpracy z zespotem projektowym, a dowodem doskonatosci skutecznosc

zastosowania tych umiejetnosci w praktyce.

Niniejszy rozdziat prezentowat przeglad istotnych kwestii zwigzanych ze skutecznoscig
projektowa i metod oceny projektéw. W kontekscie prac zmierzajgcych do potwierdzenia hipotez
niniejszego opracowania, w kolejnych rozdziatach zostang poruszone kwestie, zblizajgce do osiggniecia
odpowiedzi na powstajace pytania badawcze. Poszukiwane bedg m.in. odpowiedzi dotyczace tego,
jaka jest rola kierownika projektu w skutecznym zarzadzaniu projektem i jakie umiejetnosci
menedzerskie sprzyjaja osigganiu celdw projektowych. Podwaliny pod formutowanie hipotez potozg
tez pytania o to jak na skutecznos¢ przektada sie wybdr podejscia do zarzadzania, czy zagadnienia etyki
we wptywie spotecznym. Dodatkowo podjeta bedzie préba wyjasnienia, czy moze na to wptywac ptec
kierownika lub jego profesjonalna certyfikacja. Ale przede wszystkim jakich metod uzy¢ do pomiaru

skutecznosci.
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Rozdziat Ill. Ludzie w skutecznym zarzgdzaniu projektami

»T0 ludzie robig projekty”, tak brzmiato hasto konferencji Stowarzyszenia Project Management
Polska z roku 2002, podkreslajgc fakt, o ktérym przypomina Wyrozebski (2009, s. 55), czesto zapomina
sie w nattoku procedur, dokumentacji, metodyk i narzedzi. To ludzie wykorzystujg swojg wiedze,
doswiadczenie i umiejetnosci w projekcie (por. Szymanska 2012, s. 129). Chroscicki (2001, s. 2)
utozsamia projekt z zespotem zadaniowym. Zespét projektowy i zespdt zadaniowy, to wedtug Piwowar-
Sulej (2016, s. 91) pojecia synonimiczne. Wedtug PMBOK (2008, s. 28) zesp6t projektowy sktada sie z
kierownika projektu oraz innych cztonkdéw zespotu, pochodzgcych z rdéinych grup, majacych
zréznicowang wiedze oraz umiejetnosci, wymagane do realizacji prac. Wedtug Chroscickiego zespoty
zadaniowe stuzg rozwigzywaniu skomplikowanych, niepowtarzalnych, jednorazowych przedsiewzie¢,
nie dajgcych sie zrealizowa¢ w strukturze organizacyjnej. Chroscicki (2001, s. 34) zwraca przy tym
uwage, ze zespoty zadaniowe powotywane sg do tworzenia nowych produktéw, nowych technologii,
opracowywania nowych koncepcji procesdw, przedsiewzie¢ inwestycyjnych, czy modernizacyjnych,
przeprowadzanie studiéw wykonalnosci. Postrzega zespoty zadaniowe jako ,najtansze i najszybsze
sposoby rozwigzywania probleméw informacyjno-decyzyjnych”, skracajgce czas pomiedzy sytuacjg
problemowa a podejmowaniem niezbednych decyzji. Chroscicki (2001, s. 3) zamiennie stosuje pojecie
projektu i zespotu zadaniowego (uwzgledniajgc mozliwosé wystepowania projektdw sktadajgcych sie z
kilku zespotow zadaniowych), powotanego do zrealizowania cyklu dziatarh od pomystu do realizacji. W
warunkach dziatania zespotéw uwzglednia przede wszystkim uczestnictwo oséb réznych specjalnosci,
samodzielnos¢ dziatan, okreslony z géry czas, zakres, cel, zasoby, ryzyka nie osiggniecia celu, dostep do
informacji oraz podporzadkowanie cztonkéw zespotu wytacznie kierownikowi zespotu. Chroscicki
(2001, s. 58) zauwaza, ze rezultaty zespotu (czyli projektu) oraz indywidualne cele cztonkdw zespotu,

sg rownorzedne.

[.1. Cztonkowie zespotu i ich role

Definicja zespotu zaproponowana przez Katzenbacha i Smitha (2001, s. 55) mowi, iz jest to
niewielka grupa ludzi o komplementarnych umiejetnosciach, o wspdlnym podejsciu do pracy,
zaangazowanych w dziatania zmierzajagce do osiggania wspdlnego celu ogdlnego i celdw
szczegotowych, za ktére wspdlnie odpowiadajg. Zespoty projektowe wedtug Kohna i O’Conella (2008,
s. 40) wykonujg czynnosci zgodnie z wczesniej przyjetymi ramami czasowymi, wedtug ustalonego
harmonogramu i planu, osiggajac kolejne kamienie milowe, wyznaczajgce etapy umozliwiajgce ocene
postepow prac. Belbin (2016, s. 148) dodaje, ze cztonkowie zespotu stanowig ,kooperacyjng

wspadlnote”, realizujgcg wspdlny cel, ktdry osiggany jest dzieki wnoszonym wktadom przez
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uczestnikéw, ktére odzwierciadlajg podziat ich pracy. Zwraca przy tym uwage, ze cztonkowie zespotu

nie muszg przebywac w tym samym czasie, w tym samym miejscy, zeby zespdt funkcjonowat.

Jezeli cztonkowie zespotu komunikujg sie ze sobg bez bliskosci fizycznej, z wykorzystaniem
przede wszystkim narzedzi teleinformatycznych, to takie zespoty okresla sie mianem zespotu
wirtualnego (Robbins 2004, za: Barnowska, Saniuk 2017, s. 6). Wedtug Jarvempaa i Tanriverdi (2003,
za: Snellman 2014, s. 1253) zaletg zespotéw wirtualnych jest mozliwo$é korzystania z najbardziej
utalentowanych oséb, niezaleznie od ich geograficznych lokalizacji. Dodatkowo wirtualne zespoty
moga zapewniacé elastyczno$¢, umozliwiajac zatrudnianie i odwotywanie pracownikéw zaleznie od
potrzeb (por. DeSanctis, Staudenmayer, Wong 1997, za: Brzozowski 2015, s. 9), np. dzieki ptaskiej
strukturze organizacyjnej. Wydaje sie jednak, ze zespoty wirtualne nie sg pozbawione wad. Cascio
(2000, za: Ale Ebrahim, Ahmed, Taha 2009, s. 2660) uwaza, ze przeszkodami na drodze tworzenia
skutecznych zespotow wirtualnych jest brak fizycznej interakcji. Przez to moze brakowac efektu
synergii zyskiwanego dzieki pracy twarzg w twarz w relacjach spotecznych, co moze powodowacd
wystepowanie np. braku zaufania i wieksza troske o przewidywalnos$é. Wedtug Katzenbacha i Smitha
(2001, s. 65-66) w efektywnych zespotach, wystepuja role spoteczne, pomagajgce budowaé wzajemne
zaufanie, integracje, stawianie wyzwan, rozwigzywania problemdéw, czy przypominanie,

podsumowywanie oraz rozwigzywanie konfliktow.

Niezaleznie od struktur wirtualnych, nadal popularne sg klasyczne modele organizacji pracy
zespotdéw projektowych. Wéréd nich wymienia sie strukture chirurgiczng, ekspercka, izomorficzng i
kolektywng (Trzeciak, Spatek 2017, s. 226). Zastosowanie struktur nastawione jest na skutecznos$¢
pracy zespotéw i zalezy od charakterystyki projektu. W przypadku struktury chirurgicznej, praca
zespotu odbywa sie w warunkach, w ktérych cztonkowie majg mozliwos¢ skupienia sie na istocie
rozwigzywanego problemu, bez zajmowania sie innymi obowigzkami technicznymi czy
administracyjnymi. Kierownik jest jednoczesnie gtdwnym specjalistg, a cztonkowie zespotu wystepuja
w roli asystentéw. W strukturze eksperckiej, bedacej odpowiednikiem struktury macierzowej,
cztonkowie zespotu zajmujg sie roznymi zadaniami, ale zwigzanymi ze specjalistyczng wiedza. Ten typ
struktury daje duzg samodzielnos$¢ cztonkom zespotu, ale moze prowadzi¢ do niejasnosci w podziale
obowigzkéw. Kierownik jest tutaj koordynatorem prac. W strukturze izomorficznej wystepuje
natomiast podporzadkowanie liniowe oraz jasny podziat zadan i odpowiedzialnos$ci. Struktura
odzwierciedla strukture produktu projektu. Kazdy z cztonkéw zespotu otrzymuje do wykonania prace,
ktdre sg czescig produktu finalnego. Tutaj takze kierownik jest koordynatorem prac. Ostatni typ
struktury, nazwana kolektywng, daje mozliwos¢ podejmowania decyzji grupowo, nie ma w niej

wyraznego podziatu zadan i przywddztwa.
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Trzeciak i Spatek (2017) przeprowadzili badanie, w ktérym dazyli do uzyskania informacji i
danych o stosowanych strukturach w projektach réznego typu. Z badania wynika, iz najczesciej
stosowang jest struktura ekspercka (44,23% wskazann przez respondentdw, bedacych cztonkami
stowarzyszania IPMA i PMI Polska). Kolejnym wskazaniem byta struktura mieszana (25%), ktéra wedtug
autordéw badania zyskuje na popularnosci w przypadku projektéw technicznych i inzynieryjnych. Dalsze
wskazania to struktura chirurgiczna (13,46%) oraz izomorficzna (11,54%). Najmniejszg liczbe wskazan

wykazata struktura kolektywna (5,77% wskazan).

W wynikach przedstawionych badan dominuje wyrazny rozdziat pomiedzy kierownictwem
projektu a wykonawcami prac, na odlegtej pozycji pozostawiajgc struktury demokratyczne. Mozna
wysungc¢ wniosek, iz decyzyjno$é w projektach ma charakter przyblizony do przywddczego, z wyraznie
wyodrebnionym liderem. Taki podziat wyraznie wskazuje, iz kierownik projektu to kluczowa posta¢ w

zakresie odpowiedzialnosci za skuteczne koordynowanie prac i odpowiedzialnosci za wyniki projektu.

Wedtug Keelinga (2000, za: Trocki, Grucza, Ogonek 2009, s. 96) u podstaw tworzenia zespotéw
powinien leze¢ witasciwy podziat rél, ktéry pozwoli uzyskaé efekty synergii i osiggniecie rezultatow
projektowych. Proponuje on dwie podstawowe role cztonkom zespotéw projektowych. Pierwsza to
role zadaniowa, zwigzana z realizacjg projektu, podsuwaniem pomystéw, sugerowanie rozwigzan,
monitorowaniem postepoéw, itd. Druga rola to rola zespotowa zwigzane z motywowaniem i
wspomaganiem dziatan, eliminowanie zaktécen itp. W kontekscie rél projektowych Newton (2010, za:
Zarczyhska-Dobiesz 2013, s. 265 — 266) zwraca uwage na to, co kazdy z cztonkéw zespotu w tym
kontekscie powinien znaé, wiedzie¢, robié. Wskazuje przede wszystkim na to, ze cztonek zespotu
powinien wiedzie¢ jaka jest jego rola i jakie zadania ma realizowad i kto jest za nie odpowiedzialny.
Musi zna¢ cele do osiggniecia, wspotpracownikéw i harmonogram prac. W koncu musi takze znaé

sposoby pomiaru wynikéw pracy, a przede wszystkim przyczyny zaangazowania go do projektu.

Cztonkowie zespotdw posiadajg komplementarne umiejetnosci i wiedze. Fundamentalne
znaczenie ma zatem okreslenie dla nich struktury, zakresdw obowigzkéw, czy procedur, ktére
umozliwiatyby ptynny przeptyw informacji. Przyjmuje sie réwniez, ze w skutecznym zespole
projektowym musza by¢ odzwierciedlone role wynikajgce z teorii Belbina (Listwan 2013, s. 135). W tym
kontekscie Belbin (2009 za: Listwan 2013, s. 135-136) stwierdza, iz skuteczny zespdt ma cierpliwego
lidera, m.in. witadczego, ale wzbudzajgcego zaufanie. Musi posiada¢ dobrego kreatora, byc
zréznicowanym pod wzgledem sprawnosci umystowej oraz pod wzgledem rél zawodowych, musi
istnie¢ podziat obowigzkow dopasowanych do zdolnosci cztonkdéw zespotu oraz sSwiadomosc wtasnych
brakéw. W przeciwnym wypadku mogg pojawia¢ sie réznego rodzaju dysfunkcje, ktorych zespoét

projektowy powinien zdecydowanie unikaé. Lencioni (2005, za: Janasz, Wisniewska 2014, s. 109)
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wskazuje na przyktad, ze brak wzajemnego zaufania cztonkéw zespotu, obawy przed uzaleznieniem od
grupy, czy preferowanie bycia niezaleznym, mogg powodowaé porazke projektu. Podobnie strach
przed konfliktem, lek przed wyrazaniem wtasnych opinii, czy brak zdrowej krytyki. Takie postawy mogg
skutkowa¢ brakiem zaangazowania i unikaniem odpowiedzialnosci przez cztonkéw zespotu.
Pracownicy, ktdrzy nie wypowiadajg sie na forum, nie dzielg sie swoimi spostrzezeniami, pomystami,
rzadziej podejmujg istotne decyzje, czy chocby udziat w ich planowaniu. Cztonkowie zespotéw powinni
czu¢ sie odpowiednio zmotywowani i zaangazowani do udziatu w planowaniu zadan. Brak
zaangazowania pracownikdw w planowanie dziata powoduje, ze obawiajg sie zwraca¢ uwage swoim
kolegom, nawet w przypadku dziatan niekorzystnych dla zespotu. Ostatecznie tacy cztonkowie zespotu
wykazujg brak dbatos$ci o wyniki projektu, poniewaz ich indywidualne cele przedktadajg nad wspdiny
cel zespotu — zrealizowanie projektu. To jest przestrzen, w ktdrej musi wykazaé sie kierownik projektu,

dbajgcy o postep prac i osiggane cele.

Kierownikom projektdw przypisuje sie najwazniejsze czynniki sukcesu projektu (por. Trocki
2012b, s. 122; CHAOS 2014, Chroscicki 2001; Karbownik i Spatek 2005; Kozuch i Sienkiewicz-Matyjurek
2013; Rzempata 2015; Trocki 2012b; Wyrozebski 2009; Slusarczyk i Kuchta 2012; Springer 2013, s. 195).
Kluczowe obowigzki kierownika projektu to m.in. tworzenie jasnych, osiggalnych celéw, okreslanie
wymagan i utrzymywanie réwnowagi pomiedzy kosztami, czasem i zakresem projektu (tzw. trdjka
ograniczen projektowych) (Kisielnicki, 2016, s. 111). Wszystkie dziatania zespotu sg przez kierownika

projektu podporzagdkowywane osigganiu celéw projektowych (por. Trocki i Buktaha, 2016, s. 163).

Z badan Lichtarskiego (2011, s. 14) wynika, iz kryteria doboru cztonkéw zespotow obejmuja
przede wszystkim wiedze i umiejetnosci specjalistyczne (89,7% wskazan w badaniach polskich
przedsiebiorstw), doswiadczenie w realizacji zblizonych zadan (73% wskazan) oraz umiejetnos¢ pracy
zespotowej (60,3% wskazan) oraz kreatywnos¢ (50,8% wskazan). Pozostate kryteria zaproponowane w
badaniu nie przekraczaty 50% wskazan. O doborze cztonkdw zespotdéw projektowych wydawatoby sie,
ze decyduje kierownik projektu. Jednak z badan Piwowar-Sulej (2016, s. 167) wynika, iz wedtug samych
kierownikéw projektéw, nie maja oni wysokiego udziatu w doborze cztonkéw zespotéw (58% wskazan).
Dodatkowo, mimo iz to kierownicy projektéw w 90% odpowiadajg za oceny podwtadnych, to ich wptyw

na gratyfikacje osdb z zespoty jest relatywnie niski, nie wyzszy niz 60%.
[11.2. Istota i typologia zespotéw projektowych

Projekt jest dziatalnoscig zespotowg (Piwowar — Sulej, 2013, s. 79). Trocki i Buktaha (2016, s.
163) uwazajy, ze zespdt projektowy jest nieodtgcznym zasobem projektu, wewnetrznym
interesariuszem, na ktérego czele stoi kierownik projektu. To zespoty stuzg rozwigzywaniu

skomplikowanych, niepowtarzalnych, jednorazowych przedsiewzie¢ (Chroscicki, 2001). Zespdt
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projektowy jest niewielkg grupa oséb o komplementarnych umiejetnosciach, wspdélnym podejsciu do
pracy i zaangazowanych w dziatania zmierzajgce do osiggania wspdélnego celu ogdlnego oraz celdw

szczegdtowych (Katzenbach i Smith, 2001, s. 55).

Zespoty projektowe wykonujg czynnosci zgodnie z wczesniej przyjetym harmonogramem i
planem, osiggajac kolejne kamienie milowe, wyznaczajgce etapy umozliwiajgce ocene postepdow ich
prac (Kohn i O’Connell, 2008, s. 40). Za zarzadzanie zespotem projektowym odpowiada kierownik
projektu (por. Kisielnicki, 2014, s. 188; Trocki, 2012b, s. 127). To od niego oczekuje sie, zeby wykorzystat
potencjat cztonkdw zespotu, ich checi do pracy i radosci z osiggnie¢, poniewaz moze to zagwarantowad
sukces projektu (Betta 2012, s. 169). Wrdblewski (2005, za: Twardochleb 2014, s. 224) odnosi sie do
zaangazowania cztonkdw zespotdéw projektowych, stwierdzajgc ze sukces lub kleska jest powodowana
jakoscig oraz zaangazowaniem personelu. Wymiar zadaniowy projektdw przeplata sie z wymiarem
relacji spotecznych. Wedtug Fujishin (2007, za Grzesik, Piwowar-Sulej 2018b, s. 38) mozemy by¢ pewni
zachodzacych miedzy nimi subtelnych relacji, lecz nie do korica potrafimy je zrozumieé. Wedtug
Kozusznik (2005, s. 96) sukces pracy zespotu projektowego osigga sie dzieki rOwnowadze miedzy
procesem zadaniowym a spotecznym. Wtedy mozna osiggngé efekty merytoryczne i wysokie
zaangazowanie zespotu. Gdy proces zadaniowy i spoteczny nie rozwijajg sie i pozostajg na niskim
poziomie, moze dojs¢ do zatamania projektu, frustracji cztonkéw lub ich rezygnacji z dalszych prac. Gdy
przewaza rozwdj procesu spotecznego ponad zadaniowy, bedzie wystepowato dobre samopoczucie i
klimat towarzyski, ale zadania wykonywane sg niewfasciwie. Gdy przewaza rozwdj procesow
zadaniowych, ponad spoteczne, osigganie rezultatéw merytorycznych odbywa sie wysokim kosztem
emocjonalnym cztonkdw zespotu, stresem i negatywnym nastawieniem. Kierownik projektu powinien
tak zmotywowad zespdt, zeby wszyscy chetnie i rzetelnie wykonywali zadania. Ma to odzwierciedlenie
w spostrzezeniu Piwowar-Sulej (2012, s. 53), ktora zestawita optyke skutecznosci dziatania zespotow z
punktu widzenia ich cztonkéw. W przejawach powodzenia projektéw znajduja sie poczucie spdjnosci,
wspdlnoty, poczucie zaangazowania, wtasnego wktadu w prace, poczucie dumy, wspdlnej tozsamosci,
czy kwestie dobrego wizerunku. Optyka powodzenia realizacji projektu z punktu widzenia zespotu

przedstawia tabela IIl.1.

Tabela Ill.1. Kryteria powodzenia projektu — optyka cztonkéw zespotu projektowego

Rola w zespole Kategoria Przejaw Definicja

Kierownik Skutecznos¢ — wieksza ilos¢ — lepsze efekty
zespotu dziatania — wysoka wydajnos¢ — wiecej zrobione w krétszym
projektowego czasie
— wieksza — wiecej zrobione przy uzyciu
produktywnosc mniejszej ilosci zasobdw

— lepsza jakos¢ lepsze produkty lub ustugi
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Rezultat

wieksza satysfakcja

przewyzszenie oczekiwan

zachowania klienta klienta
lepsza komunikacja korzystny wptyw interakgcji
oraz wymiany informacji
wieksza kreatywnosé generowanie nowych,
i innowacyjnos¢ cennych pomystéw
wieksza frekwencja / cztonkowie zespotu w petni
Zaangazowanie zaangazowani w dziafania
Kierownik Postawy poczucie spojnosci poczucie wspdlnoty
zespotu cztonkéw . .
. poczucie poczucie wtasnego wktadu w
projektowego zespotu . . X
zaangazowania prace wykonang przez zespot
oraz wykonawcy . .
prac i wptyw na uzyskanie
projektowych wyzszych wynikéw
poczucie dumy poczucie, ze zespoét dziatat
efektywnie
poczucie wspolnej cztonkowie mocno zwigzani z
tozsamosci zespotem
Wptyw wizerunek utrzymanie swojego
projektu na ,fachowca” stanowiska, otrzymanie

dalszg kariere
zawodowa

nowych interesujgcych
propozycji zawodowych (w
tym tematow projektéw)

Zrédto: (Piwowar-Sulej 2012, s. 53)

Z przedstawionego zestawienia wynika, iz postrzeganie kryteriow sukcesu projektu przez
cztonkéw zespotu go realizujgcych, wskazujg wyraznie, ze od kierownika oczekiwana jest skutecznosc
w osigganiu celéw projektowych, wyrazonych zewnetrznie (poza zespotem projektowym), np.
satysfakcja klienta, utrzymanie budzetu, czy lepsza jakos¢ produktdw projektu. Natomiast ta sama rola
kierownika, ale rozpatrywana tacznie z pozostatymi cztonkami zespotu wskazuje, iz o powodzeniu
projektu nalezy moéwi¢ wtedy, gdy osiggane wyniki sg postrzegane w sposdb o charakterze
wewnetrznym, nastawionym na rezultaty dla zespotu i jego cztonkdéw, np. poczucie dumy, tozsamosci,

czy kwestie wizerunkowe zwigzane z rynkiem pracy.

Efektywno$é®® pracy cztonkéw zespotu wigze sie z jasno postawionymi celami pracy, przy
jednoczesnym dostrzeganiu korzysci dla siebie (Betta 2012, s. 169). Zestaw cech dziatan efektywnego
zespotu, wedtug Brzezinskiej i Paszkowskiej-Rogacz (2009, za: Szymanska 2012, s. 133) to wspdlny,

trudny cel, przektadany na konkretne =zadania, akceptacja sposobu pracy, posiadanie

26 Efektywno$é definiowana jest przez Pszczotowskiego (1978, s. 60), w ujeciu prakseologicznym, jako dodatnia
cecha dziatan dajgcych oceniany pozytywnie wynik, bez wzgledu na to, czy byt on zamierzony (dziatanie
skuteczne i efektywne) czy niezamierzony (efektywny), cho¢ dodaje ze bywa uzywane réwnoznacznie ze
skutecznoscig i sprawnoscia.
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komplementarnych umiejetnosci specjalistycznych i interpersonalnych, praca na rzecz zespotu,
odpowiedzialnos$¢ przed zespotem, a takze angazowanie sie cztonkdédw zespotu w to co robig oraz
odpowiedzialnos¢ za to co robig. Brzezinska i Paszkowska-Rogacz (2009, za: Szymanska 2012, s. 140)
zestawity réwniez cechy dobrego i ztego zespotu, przedstawione w tabeli lll.2. Istotg takiego spojrzenia
na zespoty projektowe, jest w pewnym sensie ugruntowanie $wiadomosci, iz nie kazdy zespdt
projektowy, jest tym wifasciwym. Wydaje sie, ze do$¢ tatwo mozna poming¢ w ocenie skutkéw
projektu, znaczenia pracy zespofu. Czytajgc prawg strone tabeli, nie mozna teoretycznie wykluczyé¢, ze
nieosiggniecie celéw projektowych, mogto by¢ w istocie nadrzednym, acz utajonym celem zespotu.
Samemu zespotowi nalezatoby w takim przypadku przypisaé raczej miano zespotu fasadowego,

skrywajgcego prawdziwe powody swojego dziatania, ewentualnie dysfunkcje takiego dziatania.
Tabela Ill.2. Zestawienie cech dobrego i ztego zespotu

Dobry zespot — Zty zespot

Wyrazne cele, standardy, role = — Niejasne cele, standardy, role
Bezposrednia komunikacja — Komentarze ,,na boku”
Zaufanie do innych — Niezdrowa rywalizacja
Przestrzen dla wszystkich — Brak przestrzeni dla wszystkich
Samorealizacja — Brak zaangazowania
Twoérczos¢ — Brak inspiracji
Pomocna atmosfera — Niezdrowe napiecie
Efektywne spotkania — Poczucie straty czasu
Wspdtzaleznos¢ — Wymuszona kooperacja
Elastycznos¢ — Sztywne procedury

Zrédto: Brzeziriska i Paszkowska-Rogacz (2009, za: Szymariska 2012, s. 140)

Chroscicki (2001, s. 29-36) w rozwazaniach nad pochodzeniem zespotéw, zwraca uwage na
mozliwe pochodzenie z dziedziny wojskowosci, wskazujgc m.in. na przyktady siegajace przeprawy
wojsk polskich w drodze pod Grunwald, czy budowy kanatu Augustowskiego. W ogdlnej definicji
Chroscicki wskazuje, ze zespoty zadaniowe na ogdt powotywane sg w przypadkach nagtej potrzeby
(stanu zagrozenia lub krytycznym momencie dla danej jednostki) w zwigzku z interdyscyplinarnoscia
kompetencji cztonkdw zespotow. Wsréd wielu historycznych przyktadéw projektéw realizowanych
przez zespoty zadaniowe, na uwage zastuguje porownanie zespotéw ze strukturami wojskowymi.

Chroscicki przyrownuje zespdt do sztabu, w ktérym za planowanie i realizacje odpowiada oficer
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sztabowy, odpowiednik kierownika projektu, ale gdzie odpowiedzialnos¢ za przegrang bitwe
(poréwnang do porazki prac zespotu projektowego) spada na dowddce. Dowddca to odpowiednik
sponsora przedsiewziecia, ponoszacy najwieksze ryzyko, a sankcjami dla kierownika projektu i
cztonkéw zespotu, moze by¢ jedynie utrata pracy (Chroscicki 2001, s. 31). Katzenbach i Smith (2001, s.
50) w przeprowadzonej analizie pracy zespotow, zauwazyli ze w pracach zespotu da sie dostrzec — jak
to okreslajg — ,jezuickg zasade zarzadzania”, w mysl ktdrej ,tatwiej prosi¢ o przebaczenie niz o
pozwolenie”. W tym kontekscie prace projektowe mogg by¢ nawet wykonane zgodnie z planem i
zatozeniami, czyli formalnie poprawnie, ale bez osiagniecia oczekiwanych efektéow, zatem

nieskutecznie?.

Katzenbach i Smith (2001, s. 13-14) podaja, ze ,zespoty sg bardziej efektywne niz jednostki”,
cho¢ nie wszyscy wiedzg jak wykorzystac ten potencjat. Dodajg do tego, ze aby zespdt odnidst sukces,
musi posiadaé¢ wspdlny cel. Katzenbach i Smith (2001, s. 14-15) w rozwazaniach nad zespotami
wskazujg, ze zespoty powstajg jako odpowiedZ na istotne zadanie, cztonkowie zespotu musza
przestrzega¢ okreslonych zasad dziatania zespotu, zwigzanych z celem gtéwnym, szczegdétowymi,
umiejetnosciami i wspdlng odpowiedzialnoscig, cho¢ wiele organizacji odpowiedzialnos¢ postrzega
jako indywidualng, a nie zespotowq. Z drugiej strony zauwazajg, ze wiekszos¢ ludzi dorasta w
przekonaniu o osobistej odpowiedzialnosci i wtasnej efektywnosci (Katzenbach, Smith 2001, s. 25). W
tym kontekscie wskazujg, ze cechy indywidualne i réznice pomiedzy cztonkami zespotu moga by¢
zarowno zaletami jak i wadami pracy zespotu. Mogg ostabiaé prace, dlatego szczegdlnie w kontekscie
zespotow projektowych, docenienie i wtasciwe wykorzystanie potencjatu ptyngcego z rdznic, w tym
interdyscyplinarnosci cztonkdéw zespotu, mogg sta¢ sie Zrédtem sukcesu zespotowego.
Interdyscyplinarno$¢, w kontekscie wczesniej przytoczonej definicji zespotu, to element
komplementarnosci cztonkéw zespotu, na ktdre sktada sie obok wiedzy specjalistycznej w okreslone;j
dziedzinie (réznorodne specjalizacje), takze umiejetnosci rozwigzywania problemow i podejmowania
decyzji (wskazanie na kierownika projektu) oraz umiejetnosci interpersonalne (dla zrozumienia i

poczucia wspdlnego celu) (Katzenbach, Smith 2001, s.57).

Cztonkowie zespotu wypracowujg wspdlne podejscie do realizacji projektu i wspoétdziatajg w
osiggania okreslonych celdw. Zespotowe podejscie do pracy powinno uwzgledniaé aspekty
ekonomiczne, spoteczne i administracyjne (Katzenbach, Smith 2001, s. 65-66). Wedtug Katzenbacha i
Smitha (2001, s. 131) zespoty powinny posiadac jasne reguty postepowania, ktére majg pomagac im w
realizacji zadan, zmierzajacych do osiggania celéw oraz budowac otwartos¢, zaangazowanie i zaufanie.

Mozna spotkac¢ sie prébami opisu rodzajow podejs¢ stosowanych w pracy zespotowej. Przyktadem

27 W mysl popularnego zdania ,operacja sie udata, ale pacjent zmart”

-78 -



takiej typologii jest propozycja Taraszkiewicza i Nalepy (za: Szymanska 2012, ss. 141-142). Pierwszym
przyktadem jest podejscie przyjacielskie, oparte na zatozeniu, ze ludzie przyjaznie traktowani sg sktonni
reagowac na to, czego od nich sie oczekuje. Dalej wymieniane jest podejscie wymiany, oparte o zasade
wzajemnosci. Kolejnym przyktadem jest podejscie uzasadniajgce®® powinnosé zrobienia czego$, np.
podajgc fakty, daty, czy inne istotne informacje. Odmienny charakter ma podejscie asertywne, gdzie
powiadamiamy o oczekiwaniach w prosty, bezposredni sposéb, bez stosowania zabiegdéw
zwiekszajgcych wptyw na rozméwece. Podejécie koalicyjne natomiast tworzone jest w celu wzajemnego
wspierania sie cztonkdw zespotu, wymiany informacji, zasobow, umiejetnosci, czy wzajemnej edukacji.
Mozna sie spotkaé rowniez z podejsciem nakazowym, gdzie uzywa sie posiadanej witadzy do
wydawania polecen wykonania czegos, a takze podejscie karzgce za zachowania oceniane negatywnie.

W literaturze mozna znalez¢ wiele obszernych opracowan na temat zespotdw projektowych.
Nalezy mie¢ na uwadze, ze sg to byty niejednorodne i mozna sie spotka¢ z wieloma podejsciami do
sposobu wyodrebniania ich typdéw. Zgodnie z typologig zespotéw zadaniowych Lichtarskiego (2010, s.
12-13), przyjmujaca za kryterium podziatu zespotéw specyfike przedmiotu zadania, zespoty zadaniowe
charakterystyczne dla projektow, to zespoty wykonawcze i zarzadzajgce. Zespot wykonawczy jest
zorientowany na realizacje okreslonego projektu lub zadania, a od cztonkdéw zespotu takiego projektu
wymaga sie biegtosci w danej dziedzinie. Zespdt zarzadzajacy sprawuje funkcje regulacyjne, praca
zespotu ma charakter koncepcyjny, organizatorski, a od cztonkdéw zespotu wymaga sie wiedzy ogdlinej
i umiejetnosci menedzerskich. Trzecim wyrdznionym zespotem sg zespoty wspierajace, skupiajace
ekspertow. Cechg charakterystyczng tych zespotéw jest relatywnie niewielkie zaangazowanie w prace,

najczesciej sg to sporadyczne spotkania, a dominuje dobrowolnos¢ udziatu.

Wiekszos$¢ zespotdéw projektowych sktada sie z kierownika projektu i wykonawcéw prac
projektowych. Piwowar-Sulej (2016, s. 91-92) zaproponowata klasyfikacje zespotéw projektowych

wedtug okreslonych kryteriéw, przedstawionych w tabeli IIl.3.

Tabela I11.3. Klasyfikacja zespotéw projektowych

Kryterium Rodzaje zespotow
. . Charakterystyka
podziatu projektowych
Struktura o strukturze — Kazdy cztonek zespotu odpowiada tutaj za okreslong
organizacyjna izomorficznej czes¢ wersji koncowej projektu, a kierownik zespotu
zespotu odpowiada za catosc.

28 Uzasadnienie, w sensie praktycznym, encyklopedia prakseologii definiuje jako relacje miedzy dyrektywa
praktyczng a jaj podstawg teoretyczng. Pszczotowski (1978, s. 265) dodaje, ze ,,czyn jest praktycznie
uzasadniony, jezeli, i tylko jezeli, jego intencja opiera sie na przewidywaniu, ktdre jest uzasadniong wiedza
empiryczng”
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o strukturze
eksperckiej

Cztonkowie wykonawczy zespotu pracujg przy
realizacji zadan zwigzanych z ich specjalnoscig i
dotyczacych réznych elementéw przedsiewziecia.
Tymczasowo angazowani sg do projektu. Takie
zespoty sg typowe dla macierzowej struktury
przedsiebiorstwa.

o strukturze
kolektywnej

Takie zespoty osiggajg porozumienie w procesie
wspodlnego podejmowania decyzji, petnej wspodtpracy.
Czedci sktadowe projektu wymagajg tutaj
zaangazowania wszystkich cztonkéw zespotu. Brak
tutaj wyraznego lidera.

o strukturze
chirurgicznej

Najwazniejszym , elementem" zespotu jest jego ,szef"
(chirurg). Towarzyszg mu osoby w charakterze
asystentow.

o strukturze
sieciowej - wg
koncepcji R. Likerta

Kazdy cztonek organizacji nalezy jednoczesnie do
minimum dwdch zespotéw, przy czym w jednym jest
kierownikiem, a w innych np. wykonawca prac.

o strukturze zgodnej
z koncepcjag W.
Schnellego

Struktura sktada sie z zespotéw o liczebnosci od 2 do
6 0s6b. Gdy problem jest ztozony, tworzy sie
podzespoty. Koordynacja pracy zespotow
dokonywana jest przez pracownikéw, ktérzy sg
jednoczesnie cztonkami dwéch zespotdéw. Jeden z
cztonkéw zespotu - tzw. cybernetyk - powinien mieé
kompetencje z obszaru kierowania zespotem.

samoorganizujace sie
zespoty

Cztonkowie zespotu wspdlnie podejmujg decyzje
menedzerskie, decydujg o kwestiach dotyczgcych
planu pracy oraz sposobdéw jej wykonania.

Okres pracy w
zespole

oparte na pracy

Cztonkowie zespotu zostajg na czas projektu

Odnawialnos¢
sktadu

ciggtej oderwani od zadan w komdrce macierzystej.
oparte na Cztonkowie realizujg zadania zespotu réwnolegle z
uczestnictwie zadaniami podstawowymi.

okresowym

sieciowe Nie maja statego sktadu.

state zespoty

Realizujg stale nietypowe zadania pojawiajgce sie w

zadaniowe przedsiebiorstwie.
Statos¢ sktadu  niezmienne Sktad zespotu nie zmienia sie w trakcie trwania
w trakcie projektu.
rw?ma dynamiczne Sktad zespotu zmienia sie w trakcie trwania projektu.
projektu

-80 -



Specjalizacja funkcjonalne — Sg ztozone ze specjalistow z jednej dziedziny wiedzy

cztonkéw lub wprost z pracownikéw jednej komérki
zespotu funkcjonalnej.
ponadfunkcjonalne/ — S3ztozone ze specjalistow z roznych dziedzin wiedzy.

miedzyfunkcjonalne/

interdyscyplinarne

Fizycznosé tradycyjne — Opierajg sie na bezposrednich kontaktach miedzy
kontaktu cztonkami zespotu.
migdzy wirtualne — Bazujg na komunikacji przy uzyciu nowoczesnych
cztonkami . .
technologii informacyjnych.

zespotu
Wielkos¢ duze — Sktadajg sie z liczby powyzej 6 osdb.
zespotu mate — Licza do 6 0sob.
Pochodzenie wewnetrzne — Sg ztozone z pracownikdw jednego przedsiebiorstwa.
uczestnikéw . . . . . o

miedzyorganizacyjne — Skupiaja takze osoby spoza organizacji.

zespotu

Zrédto: (Piwowar — Sulej 2016, ss. 91-92)

Jak wynika z przedstawionej tabeli, kwestia podziatu zespotéw projektowych, jest ztozonym i
pojemnym zagadnieniem. Niejednokrotnie rodzaj zespotu bedzie skutkiem celowych decyzji, albo
wypadkowa decyzji innego typu. Nie mozna tez wykluczy¢ zmiennosci zespotu i jego adaptacji do
zachodzacych zmian w otoczeniu. Wielkos¢ zespotu moze sie zmienia¢ na réznych etapach prac. Sktad
zespotu moze pochodzié¢ z organizacji na etapie poczgtkowym i ewoluowac wraz z postepem prac,
wzbogacajac sie 0 osoby spoza organizacji. Zespét tradycyjny, moze sie rozproszy¢ i przyjgé charakter
wirtualny, itd. Kontrola przebiegu prac i formowania zespét, jest zadaniem kierownika projektu. Takze
w jakis$ stopniu dobdr cztonkdw zespotu projektowego, okreslenie sposobdw jego dziatania, struktury
i podziatu zadan. To sg jedne z kluczowych zadan kierownika projektu. Moze to robi¢ indywidualnie,
lub ze wsparciem komérek wyspecjalizowanych w tej dziedzinie, z wtasnej organizacji macierzowe;.
Kluczowe jest to, zeby kierownik pozostawat Swiadomy, ze co do zasady, sktad zespotu ma bezposredni

wptyw na wynik jego prac (Chroscicki 2001, s. 60).

Kierownik projektu musi takze mierzy¢ sie z kwestiami proceséw zachodzacych w zespotach.
Dynamika zespotu wigze sie z cechami, normami i rolami grupowymi, a takie procesami
interpersonalnymi (Kozusznik 2005, s. 68). Obok proceséw zadaniowych, wynikajgcych z merytorycznej
czesci prac cztonkdéw zespotdw, wystepuje proces spoteczny, polegajgca na ksztattowaniu relacji
interpersonalnych w zespole (Kozusznik 2005, s. 95). W roku 1965 Tucman opracowat model

teoretyczny, oparty na studiach literaturowych rozwoju matych grup, sktadajacy sie czterech faz
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(Tucman 1965). Nastepnie w roku 1977, wraz Jensen dokonali weryfikacji modelu, odnoszac sie do
artykutéw odnoszacych sie do rozwoju matych grup. W wyniku przegladu, model Tucmana zostat
rozszerzony o pigty faze. Ostatecznie, na model Tucmana sktadajg sie fazy formowania, docierania,
normalizacji, wykonania i zamkniecia (Tucman, Jensen 1977). W fazie formowania zespotu
projektowego, jego cztonkowie m.in. dowiadujg sie jakie bedg ich role, moze wystepowaé wysoki
poziom emocji, poniewaz wszystko jest nowe. W fazie docierania cztonkowie znajg swoje role
organizacyjne, spofeczne, techniczne, ujawniajg sie osobowosci, pojawiajg sie oczekiwania i
ograniczenia w strukturze organizacyjnej. Przechodzac do fazy normalizacji, u cztonkéw zespotu
wzrasta poczucie pewnosci siebie, zacie$niajg sie wiezi. Rozpoczyna sie poszukiwanie konstruktywnych
rozwigzan, wszyscy wspotpracujg dazac do realizacji celdéw projektu. W fazie wykonania cztonkowie
zespotu ptynnie funkcjonuja, zadania sie delegowane, wszyscy majg szanse na rozwdj. Zadania s3
wykonywane zgodnie z planem. Faza zamkniecia wigze sie z silnymi emocjami cztonkdéw zespotu,
zwigzanych ze zblizajgcym sie koricem wspotpracy.

[11.3. Menedzer projektu i jego pozycja w zespole

Kierownik (menedzer) projektu to kluczowa postac¢ w zespole projektowym, odpowiadajgca za
zarzadzanie wszystkimi obszarami projektu. W ramach zarzadzania zespotem kierownik projektu
realizuje ,strategie i praktyke nabywania, wykorzystywania (uzywania), udoskonalania i zachowywania
ludzi — ich mozliwosci i umiejetnosci” (Kozusznik 2014, s. 29). Wedtug PMBOK (2008, s. 28), kierownik
projektu znajduje sie w samym srodku relacji zachodzgcych miedzy projektem a jego interesariuszami,
odpowiada za komunikowanie sie z nimi, w tym z zespotem projektowym, jako kluczowym zasobem.
Keeling (2000, za: Trocki, Grucza, Ogonek 2009, s. 99) uwaza, iz kierownik projektu jest w centrum,
poniewaz wokét niego dziejg sie wszystkie wydarzenia zwigzane z realizacjg przedsiewziecia. Jest takze
tacznikiem miedzy wewnetrznymi oraz zewnetrznymi interesariuszami i organizacjami. Jest
regulatorem postepdéw i tempa pracy oraz jakosci i kosztow, a takze przywddcy i osobg motywujgca
personel wykonawczy. W koncu jest takze osobg komunikujgca sie i prowadzgca negocjacje we
wszystkich sprawach majacych wptyw na przedsiewziecie, a takze kontrolerem zasobéw finansowych
i pozostatych.

Jednym z obszardéw zarzadzanych przez kierownika projektu, sg ludzie. Zarzadzanie ludzmi, to
zbidr dziatan sktadajacych sie na proces kierowania nimi w procesie gospodarowania zasobami i
prowadzeniu gry ekonomicznej. Ten opis zblizony jest do uzytego przez Armstronga (2014, s. 17)
stwierdzenia, ze zarzadzanie to , oddziatywania sprawcze, dzieki ktérym ludzie wykonujg pozadane
rzeczy”. Oleksyn i Sypniewska (2016, s. 24), podczas rozwazan nad zarzgdzaniem zasobami ludzkimi,
klasyczne funkcje zarzadzania ujmujg jako planowanie, organizowanie, kierowanie ludZzmi

(przywdédztwo) oraz kontrole. Kierowanie przez wielu autoréw utozsamiane jest z przywddztwem, czyli
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procesem wywierania wptywu, nastawionego na osigganie celéw przez zespdt, na wzbudzanie
motywacji w cztonkach zespotu, ich zaangazowania lub satysfakcji (por. Dandira 2012). Kozminski
(2004, za: Czajkowska 2011, s.82) postrzega przywddztwo jako rodzaj spotecznego wptywu, polegajacy
na odziatywaniu jednej osoby na inne poprzez powodowanie pozgdanego zachowania, w warunkach
istnienia wiezi miedzy nimi lub autorytetu jakim jest darzona.

Drucker (2005, za: Oleksyn, Sypiewska 2016, s. 28) podaje, ze zamiast o kierowaniu, czy
zarzadzaniu ludZmi, nalezatoby méwié o wywieraniu wptywu, poniewaz zarzgdzanie zasobami ludzkimi
to koncepcja liberalna, a wolnym cztowiekiem nie mozna zarzgdzaé¢. Dodaje do tego potrzebe
wzmochienia aksjologii w zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz wzmocnienie zaufania. Bieniok (2004, s.
5) uwaza, ze istotg zarzadzania jest dawanie wskazéwek — za pomoca réznych narzedzi planistycznych,
organizatorskich, inspiratorskich oraz kontrolnych — jak sktania¢ podwtadnych do wykonywania woli
kierujgcego.

Niejednokrotnie juz byto wspominane, ze to kierownik projektu odpowiada za ksztattowanie
zespotu projektowego, wzajemnych oddziatywan oraz ogdlnych uwarunkowan majgcych na celu
wykonanie projektu (PMBOK 2008, s. 242). PMBOK Guide wymienia takie umiejetnosci kierownikéw
projektéw jak okreslanie, ksztattowanie, utrzymywanie, motywowane, prowadzenie i inspirowanie
zespotow projektowych w celu osiggniecia wysokiej wydajnosci oraz rezultatéw projektowych.
Wytyczne PMBOK Guide (2008, s. 243) naktadajg na kierownikéw projektow takie powinnosc
przekazywania na biezgco informacji zwrotnych oraz potrzebnego wsparcia dla zespotu. Keeling (2000,
za: Trocki, Grucza, Ogonek 2009, s. 99) natomiast opracowat zestaw wymagan okreslajacych idealnego
kierownika projektéw. Wskazat, iz kierownik projektu powinien posiada¢ silng osobowos¢, ze
zdolnoscia oddziatywania na podwtfadnych, by¢ przez nich akceptowany i umie¢ delegowac na nich
zadania. Powinien posiadaé¢ zdolnosci dyplomatyczne i umiejetnos¢ obrony wtasnych pogladdéw.
Winien wykazywac sie inteligencja i niezaleznoscig myslenia, wiedzg biznesowg, wiedzg potwierdzona
doswiadczeniem, a takze zdolnoscig do catosciowego postrzegania ztozonych zagadnien. Powinien w
koncu by¢ zywotne zainteresowany troskg o sukces projektu. Inni autorzy, jak Meredith i Mantel (2009,
s. 127) najwazniejszych cech kierownikow projektéw upatrujg w dazeniu do wykonania zadania, jego
skutecznosci. Uwazajg, ze wybor kierownika jest jedng z trzech najistotniejszych decyzji projektowych.
W badaniach Biskupka i Spatka (2016), ktére dotyczyty zwigzkéw kwalifikacji kierownika projektu z
sukcesem projektu, 80% badanych wskazato na istotny wptyw kierownika projektu na sukces. Byta to
grupa oséb posiadajgcych certyfikat w zakresie zarzadzania projektami lub ukonczyta profilowane
studia podyplomowe w tym zakresie. W przypadku kierownikow bez takich kwalifikacji, najliczniejsza
byta grupa wskazujaca na sredni wptyw kierownika projektu na jego sukces (62%). Z badann Musiot-
Urbanczyk (2010b, s. 93) wynika, iz kluczowym czynnikiem wspominanego wielokrotnie sukcesu

projektu, s odpowiednie umiejetnosci kierownika projektu. Najczesciej wskazywane w badaniu
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Musiof-Urbanczyk (2010b, s. 93) byty umiejetnosci spoteczne kierownika projektu (45,5%). Analogiczny
whniosek (81,8% wskazan) wynika z badan Piwowar-Sulej (2013, s. 85). To kierownik odpowiada za
rezultaty projektu. Jak byto juz wspomniane, zeby osiggna¢ sukces musi dobraé¢ odpowiednich
cztonkéw zespotu projektowego i wptywaé na ich zachowania. Organizacja pracy zespotu,
rozpatrywana jest w ramach zasady dziatania zorganizowanego, czyli racjonalnego (Mioduszewski

2013, s. 16).

Z przedstawionych rozwazan wynikatoby, ze rolg kierownika projektu jest przede wszystkim
takie dziatanie, ktére umozliwia w zatozonym czasie i przy wykorzystaniu okreslonych zasobdéw
osiggnac cele danego projektu (Kozuch, Sienkiewicz-Matyjurek 2013, s. 108). Zagadnienie rdl
kierowniczych byto przedmiotem badan Mintzberga (1973, za Altamony, Masa’deh, Gharaibeh 2017,
s.920-921) nad odpowiedzialnoscig i obowigzkami menedzeréw. Mintzberg (1973, za Snyder, Wheelen
1981, s. 250) zaproponowat, ze prace menedziera mozna opisa¢ na podstawie dziatann, w ktoére
menedzerowie sie angazujg. Mintzberg (1970, za: Zakrzewska-Bielawska 2012, s. 147) opracowat i
wyodrebnit dziesiec rol kierowniczych w trzech kategoriach: interpersonalne, informacyjne i decyzyjne.
Wedtug Mintzberga (1970, za: Kozuch, Sienkiewicz-Matyjurek 2013, s. 106) rola menedzerdw sprawdza
sie do utrzymywania kontaktéw, gromadzenia, przetwarzania oraz przekazywania i przechowywania

informacji, a takze podejmowania decyzji (tabela ll1.4).

Tabela Ill.4. Role kierownicze

Kategoria Przyktadowe dziatania

Reprezentant — reprezentowanie firmy na zewnetrz, dziatania symbolicznie

Przywdédca — motywowanie, pokazywanie pracownikom, jak osiggac

Interpersonalna . . .
P odpowiednie wyniki

tacznik — koordynowanie wiezi miedzy organizacjami lub grupami

Obserwator — aktywne poszukiwanie nowych, istotnych informacji
Informacyjna Propagator — przekazywanie odpowiednich informacji innym osobom

Rzecznik — przekazywanie odpowiednich informacji poza organizacje

Przedsigbiorca — inicjowanie zmian

Rozwiazujgcy — przeciwdziatanie zaktéceniom pracy

problemy
Decyzyjna
Dysponent — przydzielanie stanowisk, rozdzielanie budzetow

zasobow

Negocjator — negocjowanie umow, warunkéw wspétpracy, mediacje

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie (Mintzberg 2013, s. 64; Griffin 2018, s. 16-17; Altamony,
Masa’deh, Gharaibeh 2017, s. 921)
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Mintzberg (2013, s. 64) zaznacza wyraznie hierarchiczny charakter trzech kategorii rél. Dzieki
rolom interpersonalnym, menedzer pozyskuje informacje, dzieki ktérym ostatecznie moze
podejmowacd decyzje. Taka logika ujecia czyni je do$é obrazowym modelem, dajgcym sie ekstrapolowac
na rdzne obszary zarzgdzania, np. zarzadzanie projektami. Musiot-Urbanczyk (201043, s. 12), bazujac na
podziale Mintzberga, przypisata kierownikom projektow role kierownicze, zaprezentowane na rysunku
[Il.1. Odpowiednim rolom, autorka przypisata zadania odpowiadajgce zadaniom charakterystycznym

dla kierownikéw projektow.

Rysunek lll.1. Role kierownika projektu na przyktadzie rél kierowniczych

Kierownik projektu reprezentuje zespot

Reprezentant > projektowy zaréwno przed klientem, jak i

Role interpersonalne -
przed zarzgdem organizacji

przyjmowane w

relacjach i kontaktach Kierownik projektu wptywa na zachowanie

\

z innymi. Czesto Przywddca cztonkéw zespotu, inspiruje ich do

przyjmowane w dziatania

nieformalnych ] ] . . , o
stosunkach z innymi Kierownik projektu jest posrednikiem

ludsmi pomiedzy stronami projektu, przekazuje

\

tacznik
2 informacje i dziata w kierunku osiggniecia

celu projektu

Kierownik projektu zbiera informacje i jest

Obserwator ., . .. N
. . zrédtem informacji o projekcie
Role informacyjne,

wynikajace z rol Kierownik projektu przekazuje informacje

\ 4

Propagator

interpersonalnych, o projekcie interesariuszom projektu

polegajgce na

poszukiwaniu i Kierownik projektu przekazuje stanowisko

strony przez siebie reprezentowanej

przekazywaniu

informacji Rzecznik ™ drugiej stronie. Taka role kierownik

projektu petni najczesciej w sporze

dotyczgcym projektu.
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Kierownik projektu czesto przejmuje

A

Przedsiebiorca . . .
inicjatywe, planuje i inicjuje projekty

Kierownik projektu zajmuje sie trudnymi

Przeciwdziatajacy _| sytuacjami i nieporozumieniami, ktére
Role decyzyjne zaktoceniom moga wystapi¢ w projekcie, rozwigzuje
zwigzane z spory

koniecznoscia Kierownik projektu buduje zespoét

podejmowania decyzji

/.

projektowy, ma mozliwos¢ oceniania i

\

Dysponent zasobow . . .
decydowania o przyznaniu nagréd

cztonkom zespotu

Kierownik projektu prowadzi negocjacje z

Negocjator ™ . . .
interesariuszami projektu

Zrédto: (Musiot-Urbariczyk 2010a, s. 12)

Opisy rdl kierowniczych odnoszace sie do kierownikéw projektéw, sg w istocie zadaniami, jakie
sg przed nimi stawiane. Do podstawowych zadan kierownikéw projektéw nalezy planowanie i
organizowanie pracy cztonkéw zespotu projektowego, realizacja prac i kontrola rezultatow. Chroscicki
(2001, s. 52-53) dodaje do pakietu zadan i wynikajgcych z nich obowigzkow, optymalne
wykorzystywanie potencjatu intelektualnego cztonkéw zespotu, informowanie zespotu o postepie

prac, odchyleniach od zatozen i korektach planu.

Jednym z opiséw roli kierowniczej w kategorii interpersonalnej, jest przywddca. Kierownik
projektu powinien w tym wzgledzie wptywac na zachowania cztonkdw zespotu oraz inspirowac ich do
dziatania. Belbin (2016, s. 60) podkresla istotng role przywddztwa w zespotach. Blanchard wraz z
Hodgesem (2003, za: Bombata 2010, s. 130) uwazajg, ze skuteczny przywddca przede wszystkim
pomaga swoim pracownikdw, poprzez upewnianie sie, ze wszyscy wiedzg, jaki jest ich cel oraz dziatajac

tak, by zachecac i uczy¢ ludzi jak osiggac cele.

Ze wzgledu na charakter dziatan projektowych, zachodzi pewna watpliwosé, czy kierownik
projektu w istocie zarzadza, czy przewodzi zespotowi projektowemu. Kozusznik (2005, s. 104) dokonuje
rozréznienia miedzy zarzadzaniem a przywddztwem. Wymienia cztery zasadnicze rdznice. Pierwszg
jest charakter relacji. W przypadku przywddztwa wskazuje na wptyw, a w przypadku zarzadzania na
wtadze. Rozrdznienie odnosi sie przede wszystkim do kategorii przymusu, ktére wtadza uwzglednia i
ktdry to przymus jest przez podwtadnych do pewnego stopnia akceptowalny. Dodatkowo wtadza jest
jednokierunkowa, a wptyw dwukierunkowy. Druga rdznica sprowadza sie do okreslen przypisywanych

cztonkom grup. Pojecie przywddcy wigze sie ze zwolennikami, natomiast menedzera z podwtadnymi.
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Trzecia réznica wskazuje, iz przywoédztwo wigze sie z intencjg (np. zmiany), a zarzadzanie z
koniecznoscig (np. produkcji). W kontekscie zarzadzania projektami, czyli osiggania celéw
projektowych, procesy podporzadkowane sg koniecznosci osiggniecia rezultatéw. Wynikatoby z tego,
iz kierownik projektu nie jest przywddcy, badz jego praca nosi wytgcznie znamiona przywddztwa,

wynikajgce ze sposobu wptywania na cztonkéw zespotu.

Nalezy tez mie¢ na uwadze, ze kierujgc innymi osobami, sukces osiggajg menedzerowie, ktérzy
stosujg adekwatny styl kierowania (Grzesik, Piwowar-Sulej 2018a, s. 111). Styl kierowania przejawia sie
w takich zachowaniach przetozonych, ktére majg naktoni¢ podwtadnych do okreslonych zachowan
(Korzeniowski 2010, za Grzesik, Piwowar-Sulej 20183, s. 111). Kazdy kierownik, zarzadzajgc projektem,
opiera sie na okreslonym stylu (Shenhar 1998, s. 33). Chroscicki (2001, s. 57) uwaza, ze ,,styl kierowania
gwarantuje skuteczne prowadzenie i zakonczenie prac zespotu”. Rozumie przez to respektowanie
cudzej wiedzy oraz odmienne punkty widzenia, nie uzurpowanie sobie wiedzy do rozwigzywania
kazdego problemu. Uwaza takze, ze jezeli kierownik jest despotg (do tego upartym), to z duzym (acz
nie jest okreslone jak zostato to oszacowane) prawdopodobiedstwem nie uzyska twdrczego
zaangazowania zespotu. Po stronie przeciwnej — gdy jest zbyt pobtazliwy — prace opdznig sie. Mintzberg
(2013, s. 258) w rozwazaniach o skutecznos$ci menedzera stwierdza, ze skutecznym jest nie ten, kto
prezentuje dobry styl, ale ten kto wykorzystuje konieczny styl w danej sytuacji. Sukces projektu
upatrywany jest w mozliwosciach i zdolnosciach kierowniczych lidera (Chroscicki 2001, s. 57). W tym
kontekscie Chroscicki (2001, s. 57) wymienia takie umiejetnosci jak planowanie, sprawne kierowanie i

koordynowanie prac zréznicowanego zespotu.

Na kierownika projektéw mozna tez spojrzec z perspektywy teorii przywddztwa sytuacyjnego.
Sa trzy znaczace teorie, ktére traktujg sytuacje kierownika w sposéb rozbiezny. Blanchard (2007, za:
Jaskiewicz, s. 14) postrzega skuteczne zachowania kierownicze jako odpowiednie do danej sytuacji. W
przypadku teorii Herseya i Blancharda (1977, za Kozusznik 2005, s. 112), teoria skupia sie na
potrzebach podwtadnych. Méwi o tym, ze nie istnieje jeden idealny styl kierowania, kierownik musi
adaptowac styl do sytuacji i podwtadnych, i w ten sposéb osiggaé oczekiwane cele. W przypadku teorii
Fiedlera (1965, za Kozusznik 2005, s. 112), przywddca musi poszukiwaé sytuacji, ktére odpowiadajg
jego indywidualnemu stylowi kierowania. Natomiast w przypadku teorii Vrooma (1960, za Kozusznik
2005, z. 112), przywddca powinien dostosowywac swoj styl do rodzaju zadania. Argyris (2010, za
Kozusznik 2014, s. 140) zauwazyt natomiast pewng rozbiezno$¢ miedzy postawami, a zachowaniami
kierownikéw. Jest to o tyle istotne spostrzezenie, ze odnosi sie do kwestii umiejetnosci elastycznego
dopasowania sie do sytuacji. Wyprowadzony zostat wniosek, iz przywddcy opierajg sie na dwoch
teoriach. Pierwszg jest teoria uznawana, a drugg stosowana. Juz z samego brzmienia nazw teorii nie

trudno sie domyslié, iz odmienng rzeczg jest to co kierownik bedzie uznawat za stuszne, a to jakie
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zachowania bedzie stosowat. W tym kontekscie Argyris i Schon (1978, za Kozusznik 2014) zauwazaja,
Ze teoria stosowana najczesciej odnosi sie do maksymalizacji wlasnego bezpieczenstwa i zapewnienia

osiggania celow.

Chroscicki (2001, s. 57) uwaza, ze kierownik powinien by¢ pomystowy w zakresie doboru
metod pracy, jak i sposobéw komunikowania sie z zespotem i otoczeniem. Postrzega wzajemne
przekazywanie informacji, bez naciskdw, jako stuzgce wspdlnemu celowi. Katzenbach i Smith (2001, s.
140) zauwazajg, Ze nie ma uniwersalnych rozwigzan, ktére sprawdzityby sie w kazdej sytuacji i miejscu.
Istniejg natomiast ogdlne modele, ale brakuje standardowych sposobdéw podejscia do dziatania, a takze
recept gwarantujacych pomyslne kierowanie kazdym zespotem. Nie ma dwodch jednakowych
zespotdéw, kazdy ma witasne niepowtarzalne cechy. Rola lidera w zespotach nie pozostaje niezmienna.
Lider odgrywa kluczowg role w sukcesie lub porazce zespotu (Katzenbach, Smith 2001, s. 141). Kleim
(1994, za Trocki i Buktaha 2016, s. 151) podkreslit znaczenie ludzi, jako najwazniejszego zasobu
projektu, oraz role kierownika projektu stwierdzajac, ze organizacja i motywacja osdéb uczestniczacych
w projekcie nie mogg by¢ brane jako pewnik i wymagajg dobrego zarzadzania.

Z punktu widzenia relacji zachodzacych w zespofach projektowych, a szczegdlnie
zindywidualizowany charakter relacji pomiedzy kazdym z cztonkéw zespotu a kierownikiem projektu,
nie mozna poming¢ koncepcji LMX (Leader-member exhange theory). LMX jest teorig wymiany
spotecznej pomiedzy liderem a cztonkiem zespotu. LMX od innych teorii przywddztwa odréznia to, ze
bazuje na jakosci relacji pomiedzy aktorami wymiany (Othman, Fang Ee, Lay Shi, 2010, s. 339). Wysoka
jakos¢ relacji charakteryzuje zaufanie, lubienie, wzajemny szacunek i ma wptyw na jakos¢
wykonywanej pracy (Erdogan, Bauer 2015, s. 641). Yukl (2009, za: Wojtczuk-Turek 2013, s. 225)
podkresla, ze zachowaniami zwigzanymi z koncepcja LMX sg wsparcie, konsultowanie, doceniania oraz
delegowanie, natomiast nie te nastawione na zadania. Liden i Maslyn (1998, za Wojtczuk-Turek 2013,
s. 225) do zasadniczych relacji diady lider — cztonek zespotu, zaliczyli relacje uczestnictwa
(zaangazowanie w realizacje wspdlnych celéw), relacje emocjonalng (wzajemng sympatie), lojalnosci
(wzajemnego wspierania sie w dziataniach) oraz szacunek (postrzegany wzajemnie stopien reputacji).
Z badan nad skutecznoscig LMX wynika, iz moze mie¢ pozytywny wptyw na prace i wyniki. LMX wymaga
jednak zindywidualizowanego podejscia do kazdego z podwtadnych. W tym kontekscie m.in. Sherony
i Green (2002, za: Erdogan, Bauer 2015, s. 644) dowiedli w swoich badaniach, ze taki charakter
wymiany (zréznicowanej jakosci relacji miedzy liderem a kazdym z cztonkdédw zespotu), moze

negatywnie wptywac na relacje miedzy wspétpracownikami.

Kluczowos¢ kierownika projektu w odpowiedzialnosci za osigganie rezultatéw projektowych,
nie wydaje sie budzi¢ watpliwosci. W tym sensie wydaje sie uzasadnione, zeby kierownikowi projektu

przypisaé, swego rodzaju, powinnosci prakseologicznego dziatania, do ktérych Pszczotowski (1976, s.
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255) zaliczyt skutecznos¢ (a zatem osigganie zamierzonego celu), doktadnos¢ (wyrazajgcy sie
zgodnoscig wynikdw z celami), starannosé (czyli troska o to by udato sie osiggnac cele), ekonomicznosc¢
(wyrazong w wydajnosci i oszczednosci) oraz unikanie w najwyzszym mozliwym stopniu btedéw
praktycznych (w postaci rutynizmu, opieszatosci, braku wiedzy, braku sit, czy braku wprawy w

dziataniu), czyli posiadaniu odpowiednich umiejetnosci.

Na istote umiejetnosci posiadanych przez kierownikéw, zwraca uwage Griffin (2018, s. 16). W
swoich rozwazaniach, Griffin odwotuje sie do koncepcji Kootza (1990, za Griffin 2018, s. 19). Menedzer
zgodnie z tg koncepcja, powinien posiada¢ umiejetnosci techniczne (niezbedne do wykonywania zadan
w ramach organizacji), umiejetnosci interpersonalne (zwigzane z nawigzywaniem kontaktow z innymi
osobami), umiejetnosci koncepcyjne (stuzg menedzerowi rozpoznawaniu ztozonosci sytuacji i
rozumieniu zachodzacych relacji), umiejetnosci diagnostyczne i analityczne (pozwalajg mu na
odpowiednie reagowanie w okreslonych sytuacjach). Kisielnicki (2016, s. 115) uwaza, ze wykonywanie
rol przez kierownikéw projektdw, wymaga od nich posiadania umiejetnosci technicznych
(postugiwanie sie narzedziami i metodami), spotecznych (wspdtpraca z innymi osobami) i
konceptualnych (koordynacja dziatan, integrowanie, monitorowanie zagrozen i mozliwosci). Kisielnicki
zaweza perspektywe koncepcji Kootza do wersji koncepcji Katza. W koncepcji Kootza umiejetnosci

diagnostyczne i analityczne stanowig rozwiniecie, doszczegétowienie umiejetnosci koncepcyjnych.

Niniejszy rozdziat miat na celu zaprezentowanie roli kierownika projektu, w skutecznym
osigganiu celéw projektowych. Jak zostato wskazane, obok rél, kierownik musi posiada¢ réwniez
odpowiednie umiejetnosci. W kolejnym rozdziale zostang przedstawione koncepcje zwigzane z
umiejetnosciami menedzerskimi. Zostanie réwniez okreslona koncepcja ujecia umiejetnosci
menedzerskich, wykorzystana w badaniach empirycznych. Wybrana koncepcja pozwala, zdaniem
autora, na odpowiednie osadzenie umiejetnosci kierownika w spdjnych i dajgcych mozliwosc

operacjonalizacji ramach.

Kolejne czesci opracowania, zmierzajg do poznania odpowiedzi na gtéwne pytanie badawcze,
ktdre brzmi: czy skuteczne zarzadzanie projektami o odmiennym charakterze, wymaga od kierownikéw
odwotywania sie do umiejetnosci technicznych, spotecznych i koncepcyjnych? Jednoczesnie
poszukiwane beda odpowiedzi precyzujgce znaczenie konkretnych umiejetnosci determinujgcych

skutecznosc.
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Rozdziat IV. Umiejetnosci kierownika projektu i ich rola w zarzagdzaniu
projektami

Gtéwnym zadaniem kierownika projektu jest zrealizowanie projektu i zapewnienie
dostarczenia jego produktow, zgodnie z zatozeniami (Trocki 2012b, s. 122). Skuteczne petnienie tej
funkcji wymaga m.in. wiedzy, cech osobowosciowych i wystarczajgcych umiejetnosci (Trocki 2012b, s.
122), takich jak umiejetnosci®® techniczne, spoteczne i koncepcyjne (Kisielnicki 2014, s. 184-185).
Umiejetnosci techniczne kierownika projektu to m.in. biegtos¢ w stosowaniu metod i technik
zarzgdzania projektami, umiejetnosci spoteczne odnoszg sie do wspétpracy z ludzmi, a koncepcyjne do

zdolnosci koordynowania i integrowania wszystkich dziatan (Kisielnicki 2014, s. 184-185).

Do skutecznego zarzadzania projektem, wymaga sie przede wszystkim umiejetnosci
technicznych oraz spotecznych (por. Piwowar — Sulej 2016, s. 186; Krdl 2017, s. 48). Wedtug Katza
(1974, za: Oleksyn 2013, s. 137) umiejetnosci koncepcyjne majg najwieksze znaczenie ,na poziomie
naczelnego kierownictwa. Katz (1974) zwraca uwage, iz umiejetnosci sg zdolnoscig niekoniecznie
wrodzong, ale ktérg mozna rozwijaé, a gtdwnym kryterium ich oceny powinno by¢ skuteczne dziatanie
w réznych warunkach. W odniesieniu do projektéw, Kandafer-Sulej (2016, s. 186) traktuje umiejetnosci
koncepcyjne jako klamre spinajagcg umiejetnosci techniczne i spoteczne. Menedzerowie upatrujg
wiasnej skutecznosci przede wszystkim w grupie umiejetnosci spotecznych, a w drugiej kolejnosci, w
umiejetnosciach ,profesjonalnych”, zwigzanych z wiedzg techniczng, m.in. znajomoscia metodyk

projektowych (Musiot-Urbariczyk 20103, s. 104).
IV.1. Istota i koncepcje umiejetnosci menedzerskich

Umiejetnosci s kluczcowym elementem kompetencji kierowniczych, na ktére sktadajg sie
dodatkowo wiedza i postawa (Bartkowiak 2002, s. 110; Green 2011, s. 12). Bartkowiak (2002, s. 111)
zaznacza, ze koncepcja umiejetnosci w duzej mierze opiera sie na psychologii spotecznej. Wedtug jej
zatozen, zeby umiejetnie dziata¢, nalezy poznac elementy dziatan. Argyle (1967, za Bartkowiak 2002, s.
111) przedstawit model umiejetnosci menedzerskich, w ktdrego centrum znalazto sie umiejetne
dziatanie. Przez umiejetne dziatanie nalezy rozumie¢ swiadomy proces nastawiony na wprowadzanie
zmian w otoczeniu. Zeby dziataé umiejetnie, nalezy mie¢ odpowiedni poziom motywacji i prezentowaé
odpowiednig postawe, ktére majg doprowadzi¢ do osiggniecia oczekiwanych rezultatow. Wymagane
jest przy tym witasciwe przektadanie wiedzy na dziatanie. Roszyk-Kowalska (2007, s. 110 ) zauwaza, ze
umiejetnosci kierownicze sg zdolnosciami, ktdre umozliwiajg skuteczne osigganie wynikéw. Koncepcja

orientacji umiejetnosci na cele zostata zaproponowana przez Proctora i Dutte (1995, s. za Jaafar,

2% Wedtug koncepcji Fayola, spopularyzowanej przez Katza (Stoner, Freeeman, Gilbert, 2001, s. 32)
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Nuruddin, Othman, Jalali 2016, s. 200), ktérzy zdefiniowali umiejetnosci jako ukierunkowane na cel i
dobrze zorganizowane zachowanie, nabywane przez praktyke i wykonywane z oszczednoscig wysitku.
Umiejetnosci odnoszgce sie do zarzadzania projektami, sg nastepstwem typowych dla projektéow
probleméw, takich jak ryzyko, ztozono$¢, czy niepowtarzalnos¢, a takze przejsciowego charakteru

struktury organizacyjnej realizacji projektu (Wirkus, Roszkowski, Dostatni i Gierulski, 2014, s. 15).

Rozwazajgc kwestie definiowania pojecia umiejetnosci, zwrécono uwage na ich
niejednoznacznos¢ i czesto niejasne granice pomiedzy nimi a kompetencjami. Jak podkresla
Bartkowiak (2002, s. 110) nie ma zasadniczej zgodnosci w literaturze, co do rozrdzniania umiejetnosci
od kompetencji. Zakrzewska-Bielawska (2012, s. 159) podaje, iz umiejetnosci ujmowane sg w zbiorze
kompetencji, obok ogdétu cech, predyspozycji i doswiadczern kierownikéw. Rakowska (2007 za:
Zakrzewska-Bielawska 2012, s. 159) umiejetnosci zestawia z wiedzg, postawg i cechami
osobowosciowymi. Wood i Payne (2006, za: Brzozowski, Bartkowiak 2019, s. 42) postrzegajg
umiejetnosci jako sktadowg kompetencji, obok motywdéw i cech osobowosciowych oraz postrzegania
siebie i swojej roli spotecznej. Kupczyk (2014, s. 24) umiejetnosci ujmuje jako jeden z elementéw
definiujgcych kompetencje, obok cech i wiedzy. Bartkowiak (2002, s. 110) zwraca uwage, ie
umiejetnosci wystepujg obok wiedzy i postawy jako komponenty kompetencji. Na niejednoznacznos¢
ujecia umiejetnosci w stosunku do kompetencji zwraca takze uwage Green (2011, s. 12). Autor
podkresla, ze pojecia umiejetnosci uzywa sie zwykle w jego waskim znaczeniu, czyli okreslania tego, co
ktos moze zrobi¢, jakie zadania wykonaé. Jednak niejednoznacznos$¢ odrdznienia od kompetencji
sprowadza sie do faktu, ze zrobienie czegos, czy wykonanie zadania jest zwykle wsparte wiedzg na ten
temat oraz wymaga odpowiedniej postawy wobec zadan. O ztozonosci kompetencji, jako konstruktu
sktadajacego sie z umiejetnosci, wiedzy, doswiadczenia, postaw i zachowan, w kontekscie zarzadzania

projektami, taktuje réwniez Crawford (2005, s. 9).

Bloom (1956, s. 15) zestawia umiejetnosci z wiedzg i zdolnosciami. Zwraca przy tym uwagg, iz
mowigc o umiejetnosciach i zdolnosciach, odnosi je do sfery intelektualnej, poznawczej, obejmujacej
takie zachowania jak zapamietywanie, rozumowanie, rozwigzywanie problemow, tworzenie koncepcji,
a takze myslenie kreatywne. Za najbardziej ogdlng, operacyjng definicje umiejetnosci Bloom (1956, s.
38) sugeruje mozliwosci w zakresie znajdowania odpowiednich informacji i technik w swoim
dotychczasowym doswiadczeniu, ktdre mozna zastosowa¢ w nowych sytuacjach i problemach. Takie
podejscie, jak uwaza Bloom, wymaga analizy i rozumienia sytuacji, w ktérej sie znajdujemy, posiadania
wiedzy lub metod, ktédre mozna wykorzysta¢ oraz dostrzegania relacji pomiedzy nowa sytuacja a
posiadanym doswiadczeniem. Wydaje sie, iz skojarzenie takiego podejscia do rozumienia umiejetnosci,
z certyfikacjg projektows i jej stosowaniem w praktyce, moze by¢ istotng przestang do zadania pytania,

czy certyfikowani menedzerowie projektéw, lepiej sobie radzg z osigganiem celéw projektowych?
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Biorgc powyzsze rozwazania pod uwage, w niniejszej pracy stosowana jest definicja pojecia
umiejetnosci, jako zdolnosci wykonania zadania przez kierownika projektu z praktycznym

wykorzystaniem posiadanej wiedzy oraz potencjatu poznawczego.

W przytoczonym przez Pszczotowskiego (1976, s. 224) cytacie za |. Paderewskim z roku 1924,
mozna odczytaé, iz umiejetnos¢ jest ,stodkim owocem zywota”, ktéry osigga sie dzieki ,cnocie
pracowitosci” nad ,wrodzonymi zdolnosciami”. Umiejetnos¢ to wedtug Szewczuka (1975, za
Pszczotowski 1978, s. 260) ,gotowos¢ do sensownego, skutecznego i sprawnego dziatania przy
wykonywaniu okreslonego typu zadan z mozliwoscia dostosowania sie do zmiennych warunkéw
sytuacyjnych jego przebiegu”. W kontekscie prakseologicznym Pszczotowski (1978, s. 259) okresla
umiejetnos¢ jako posiadanie ,,moznosci dyspozycyjnej wykonania danego wytworu”. Moznos¢
dyspozycyjna wigze sie z sitg, sprawnoscig intelektualng oraz wiedzg. Umiejetnos¢ Pszczotowski (1978,
s. 259) najkrdcej nazywa jako ,,wiedziec¢ jak”. Bloom (1956, s. 42) podkresla wyzszg uzyteczno$¢ uczenia
sie umiejetnosci, niz nabywania wiedzy. Z przyktadem potwierdzajgcym to zatozenie spieszg Cetina,
Demircitti i Bilgihan (2015, s. 135) stwierdzajac, ze ogdlna wiedza o finansach i ekonomii jest
bezuzyteczna bez umiejetnosci analitycznych. Lilkkamma (2015, s. 682) uwaza, ze w zwigzku z rosngcymi
wymaganiami dotyczgcymi pracy kierownikow projektéw, oczekuje sie od nich ciggtego rozwoiju.
Balawajder (1994, za Bartkowiak i Januszek 1999, s. 133) zaproponowat proces nabywania
umiejetnosci i podzielit go na pie¢ etapdw. W pierwszym etapie osoba zdaje sobie sprawe z
uzytecznosci okreslonej, nowej umiejetnosci. Nastepnie osoba ta ustala, jakich umiejetnosci sama
potrzebuje i przechodzi do ¢wiczenia odpowiednich zachowan, po ustaleniu jak nalezy je wykonywacd.

Ostatecznie wprowadza wycéwiczone zachowania, jako swojg nowg umiejetnosc.

Pojecie umiejetnosci stosowane jest, jako tozsame anglojezycznemu pojeciu skills. Jak
zauwazyt Pear (1927, za Adams 1987, s. 42) skill jest czyms$ wyuczonym, co odrdznia go od takich pojec
jak capacity czy ability. Pear stwierdza, ze dana osoba moze posiadac zdolnos¢ (ability) wykonania
jakiejs umiejetnosci (Pear umiejetnosci utozsamiat z czynnosciami fizycznymi, motorycznymi), ale nie
moze tego zrobi¢, dopdki sie jej nie nauczy. Funkcjonuje wiele definicji umiejetnosci. W tabeli V.1

przedstawiono ich przyktady.

Tabela IV.1. Wybrane definicje umiejetnosci (ujecie alfabetyczne wedtug nazwiska autora/nazwy)

Autor Definicja

Stownik Jezyka Polskiego — Praktyczna znajomosc czegos, biegtosé w czyms.

(sjp-pwn.pl)
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B.S. Bloom (1956, 39)

Umiejetnosci ktadg nacisk na procesy myslowe zwigzane z
organizowaniem i reorganizowaniem posiadanej wiedzy, w celu

osiggniecia okreslonego celu.

Z. Chlewinski (1992, za:
Gorska-Rozej 2014, s. 18)

Dyspozycja do efektywnego przeprowadzenia zespotu
zorganizowanych czynnosci poznawczych lub poznawczo-
motorycznych, majgcych na celu zrealizowanie okreslonego,

zwykle ztozonego zadania.

E.R. Guthrie (1952, za
Adams 1987, s. 42)

Zdolnos¢ do osiagniecia efektu korncowego z maksymalna

pewnoscig i minimalnym wydatkiem energii lub czasu i energii.

IPMA (2016b, s. 17)

Specyficzne mozliwosci techniczne i obok wiedzy oraz zdolnosci

stanowig komponent kompetencji.

L. Kanarski (2005, za:
Goérska-Rozej 2014, s. 18-
19)

Gotowos¢ do Swiadomego dziatania, oparta na wiedzy oraz

konkretnym, ruchowym opanowaniu elementdéw czynnosci.

R.L. Katz (1955, za: Moore,
Rudd 2005, s. 68)

Zdolnos¢, ktérg mozna rozwijac, nie musi byé wrodzona, ktéra
przejawia sie w wydajnosé, a nie jedynie w potencjale

jednostki.

J. Kurcz (1976, za:
Furmanek 2002, s. 257)

Gotowosc¢ do podjecia dziatania, uwzgledniajgca mozliwos¢

dostosowani go do zmiennych warunkdéw sytuacji.

M. L. Matteson, L.
Anderson, C. Boyden
(2016, s. 74)

Zdolnos¢ do wykorzystania specjalistycznej wiedzy do dziataniu

lub wykonania zadania.

A. Nahavandi (2000, za:
Moore, Rudd 2005, s. 68-
69)

Nabyta, rozwijana zdolnos¢, ktéra moze by¢ zmieniana dzieki

treningowi i doswiadczeniu.

B. Nawroczynski (1957, za:
Furmanek 2002, s. 257)

Sprawnos¢ postugiwania sie wiadomosciami w dziataniu.

T. Nowacki (1972, za:
Furmanek 2002, s. 257)

Moznos$¢ wykonywania odpowiednich czynnosci w okreslonych
warunkach; w strukturze moznosci wewnetrznej wyrdznic
mozna gotowos¢ intelektualng, motywacyjng, sprawnosciowg

do podjecia dziatania.

W. Okon (1976, za:
Furmanek 2002, s. 257)

Wyraz zachowania cztowieka motywowanego sytuacyjnie.
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T.H. Pear (1948, za
Winterton, Delamare - Le
Deist, Stringfellow 2006, s.
26)

Integracja dobrze dopasowanych do wydajnosci miesni.

J. Penc (2000, za: Gorska-
Rozej 2014, s. 18)

Wzglednie trwata zdolno$é do zastosowania profesjonalnej
wiedzy w sposéb praktyczny, w celu uzyskania pozgdanego

rezultatu w danej sytuacji dziatania.

A.K. Pires (2005, za: Moura,
Carneiro, Diniz 2018, s.

753)

Zdolnos¢ do dziatania w konkretny sposéb, zgodnie z wczesniej
ustalonymi celami i zwigzany z doswiadczeniem. Umiejetnosci
sg zwigzane z wiedzg o tym, jak cos zrobi¢ lub zdolnoscia do

produktywnego wykorzystania wiedzy.

R.W. Proctor i A. Dutta
(1995, s. za Jaafar,
Nuruddin, Othman, Jalali
2016, s. 200)

Ukierunkowane na cel i dobrze zorganizowane zachowanie,
nabywane przez praktyke i wykonywane z oszczednoscig

wysitku.

T. Pszczotowski (1978)

Moznos$¢ dyspozycyjna wykonania danego wytworu.

K. Sosnicki (1959, za:
Furmanek 2002, s. 257)

Zdolnos¢ zastosowania wiedzy teoretycznej do celdw
praktycznych.

Wykonywanie czynnosci, urzeczywistniajgcych teoretyczne
myslenie.

Rezultat osiggany dzieki ¢wiczeniom.

W. Szczewczuk (1966, za:
Furmanek 2002, s. 257)

Gotowos¢ do sensownego, Swiadomego i skutecznego
dziatania, z uwzglednieniem dostosowywania dziatania do
zmiennych warunkow..

Opanowanie umiejetnosci wyraza sie w pozytywnych wynikach

ich stosowania pomimo zmieniajgcych sie warunkéw.

Zrédto: opracowanie wtasne

Skalik (2014, s. 34) uwaza, ze zarzadzanie projektami wymaga ztozonych, wzajemnie

powigzanych umiejetnosci, w tym umiejetnosci o charakterze jakosciowym, behawioralnym,

organizacyjnym i iloSciowym. Najczesciej w literaturze wystepuje podziat umiejetnosci na techniczne,

spoteczne i koncepcyjne (por. Zakrzewska-Bielawska 2012, s. 160). Jest to klasyczne w teorii

zarzadzania, ujecie rodzajéw umiejetnosci menedzerskich opracowane przez Katza (1955, za: Stoner,

Van Freeeman, Gilbert, 2001, s. 32). Umiejetnosci techniczne sg niezbedne do wykonywania lub

zrozumienia zadan zwigzanych z organizacjg, a takze stosowaniem wtasciwych technik, technologii, czy
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metod dziatania. Umiejetnosci spoteczne wigzg sie ze zdolnoscia do kooperacji z innymi osobami,
nawigzywaniem kontaktow i upraszczaniem komunikacji oraz poprawy jej skutecznosci. Obejmuja
rowniez rozwigzywanie konfliktéw, motywowanie jednostek, jak i grup, sprawiedliwe ocenianie
pracownikéw, wspotprace z dostawcami, klientami i innymi interesariuszami. Ich posiadanie
postrzegane jest jako znaczgco zwiekszajgce szanse sukcesu (Koontz, Weihrich, 1990, s. 6-7).
Umiejetnosci koncepcyjne to dolnos¢ do cato$ciowego postrzegania organizacji (Peterson, Van Fleet,
2004, s. 1300). Zalezne s3 od zdolnosci do myslenia abstrakcyjnego, ktére umozliwiatoby to szerokie
spojrzenie (Penc, 20053, s. 688). Nalezg do nich umiejetnosci lateralnego myslenia, rozpoznawania
struktury sytuacji i wspétzaleznosci czynnikdéw jg ksztattujgcych, strategicznego myslenia i dziatania
(Koontz, Weihrich, 1990, s. 6-7). Yukl (2002, za: Peterson, Van Fleet, 2004, s. 1300) umiejetnosci
zaproponowane przez Katza ujmuje syntetycznie, stwierdzajgc, iz umiejetnosci techniczne skupiajg sie
na rzeczach, umiejetnosci spoteczne skupiajg sie na ludziach, natomiast umiejetnosci koncepcyjne
skupiajg sie na pomystach i koncepcjach. Menedzerowie projektéw skupiajg sie na zadaniu i na zespole
projektowym (Sotiriou i Winter 2001, za Savelsbergh, Havermans, Storm 2016, s. 561). Taka
odpowiedzialno$¢, wymaga posiadania przez nich szerokiego zakresu umiejetnosci spotecznych,

technicznych oraz koncepcyjnych (Savelsbergh, Havermans, Storm 2016, s. 561).

Koncepcja Katza zostata empirycznie dowiedziona przez Manna (1965, za: Peterson, Van Fleet,
2004, s. 1300). Wynikiem prac Manna byto stwierdzenie, ze wszystkie trzy umiejetnosci s3 wymagane
na kazdym poziomie zarzadzania, ale w odmiennej konfiguracji. W kolejnych latach koncepcja Katza
poddawana byta réznym prébom. W wyniku obserwacji, badan, etc. podejmowane byty préby
rozszerzenia listy umiejetnosci i innych modyfikacji. Wiekszos¢ tych prdb Peterson i Van Feet (2004, s.
1301) ujeli w dwie kategorie. Pierwsza to dodawane umiejetnosci do bazowej listy trzech umiejetnosci
Katza. Drugi przypadek to uszczegdtawianie listy poprzez egzemplifikacje umiejetnosci, zbyt szeroko

ujetych w koncepcji Katza.

Jedng z modyfikacji koncepcji umiejetnosci byta koncepcja Manna (1984, za: Mostafa, Habib,
Farzad, Nahid 2012, s. 389) rozszerzajgca liste Katza o umiejetnosci zinstytucjonalizowane. Koontz i
Weihrich (1990, s. 6-7) dodali do zestawu umiejetnosci diagnostyczne i analityczne, w zakresie
probleméw w organizacji, badania ich symptomdéw, opracowania rozwigzan, zaprojektowania
wtasciwe]j reakcji w danej sytuacji i powziecia rozsgdnej decyzji. Gordon i Howell (1959, za: Roszyk-
Kowalska 2011, s. 159) zidentyfikowali cztery umiejetnosci: rozwigzywania problemow,
(podejmowania decyzji, ocen), organizacyjne (przeptywu informacji, podziatu pracy, planowania,
delegowania, koordynowania, itp.), interpersonalne (motywacja osobista) i komunikacyjne. Montel,
Meredith, Shafer i Sutton (2004, za: Mostafa A., Habib H., Farzad Q., Nahid J., 2012, s. 389)

sklasyfikowali szes¢ umiejetnosci menedzerskich: komunikacje, organizacje, tworzenie zespotow,
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przywddztwo, zgodnosc i specjalizacje. Mintzberg (2013, s. 14) na podstawie wtasnej koncepcji rol
kierowniczych, zasugerowat rozmaite umiejetnosci, ktére tym rolom majg towarzyszy¢. W ten sposdb
wyodrebnit umiejetnosci personalne, interpersonalne, informacyjne oraz wykorzystywane w dziataniu.

Ich specyfikacja zostata zaprezentowana w tabeli IV.2.

Tabela IV.2. Umiejetnosci menedzera wedtug Mintzberga

A. Umiejetnosci personalne
1. Zarzadzanie sobg, w obrebie jednostki (zdolno$¢ do refleksji, myslenie strategiczne)
2. Zarzadzanie sobg, na zewnatrz jednostki (czas, informacje, stres, kariera)

3. Ustalanie harmonogramu pracy (dzielenie zadan na poszczegdlne czynnosci, ustalanie
priorytetow i terminéw, umiejetnos¢ zonglowania terminami, terminowosc)

B. Umiejetnosci interpersonalne

1. Bycie przywddca wspotpracownikow (dobér kadr, szkolenie/uczenie/inspirowanie/relacje
ze specjalistami)

2. Bycie przywddcg grup ludzi (tworzenie zespotéw, rozwigzywanie konfliktéw/zdolnosci
mediacyjne, utatwianie realizacji proceséw, przewodzenie spotkaniom)

3. Bycie przywddcg organizacji/jednostki (tworzenie kultury)

4. Administrowanie (organizowanie, rozdzielanie zasobow, delegowanie obowigzkdw,
zatwierdzanie, systematyzowanie, wyznaczanie celdw, ocenianie wynikow)

5. Bycie tgcznikiem miedzy organizacjg/jednostka a otoczeniem (tworzenie sieci kontaktéw,
reprezentowanie, wspoétpraca, promocja/lobbing, ochrona/tagodzenie napiec)

C. Umiejetnosci informacyjne

1. Komunikacja werbalna (stuchanie, przeprowadzanie rozmdéw, przemawianie/
prezentowanie/ sprawozdawanie/ pisanie, zbieranie informacji, rozpowszechnianie
informacji

2. Komunikacja niewerbalna (umiejetnos¢ patrzenia, intuicja)

3. Analizowanie (przetwarzanie danych, modelowanie, mierzenie wynikdéw, ocena)
D. Umiejetnosci wykorzystywane w dziataniu

1. Projektowanie (planowanie, organizowanie, tworzenie wizji)

2. Mobilizowanie (walka z sytuacjami kryzysowymi, zarzadzanie projektem, negocjowanie,
prowadzenie polityki, zarzgdzanie zmiang)

Zrédto: (Mintzberg 2013, s. 114-115)

Roszyk-Kowalska (2007, s. 104) sugeruje, aby analizujac niezbedne umiejetnosci kierownicze,
zwradcié przede wszystkim uwage na wspominane juz ich trzy gtéwne, klasyczne kategorie: umiejetnosci
techniczne, spoteczne i koncepcyjne. W zarzgdzaniem projektami, pierwsze z nich, wedtug
Kisielnickiego (2014, s. 185), wigzg sie przede wszystkim ze znajomoscig metod, narzedzi, technologii
w okreslonej specjalizacji. Umiejetnosci spoteczne to przede wszystkim wspdtpraca z ludzmi, w tym

negocjacje. Umiejetnosci koncepcyjne, wedtug Kisielnickiego (2014, s. 185), w zarzadzaniu projektami
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to zdolnos¢ do koordynacji dziatan, a w ogdlnym ujeciu takze analizowania, myslenia i rozwigzywania

problemdw.

El-Sabaa (2001) przeprowadzit badania umiejetnosci idealnego kierownika projektow, bazujac
na koncepcji Katza. Jako umiejetnosci spoteczne zostata przyjeta zdolnos$é do skutecznej pracy w
zespole projektowym. Umiejetnosci koncepcyjne zostaty potraktowane jako zdolno$¢ do postrzegania
projektu jako catosci wraz z zaleznosciami pomiedzy elementami sktadowymi. Umiejetnosci techniczne
natomiast stanowity w badaniu umiejetnosci zwigzane ze stosowaniem metod, proceséw, procedur i
technik zarzadzania projektami oraz aspektow technicznych zwigzanych ze specyfikg projektu. W
badaniu El-Sabaa (2001) respondenci przypisywali wagi istotnosci szeregu umiejetnosciom. Kazda z
umiejetnosci byta przypisane do jednej z trzech grup umiejetnosci — technicznym, spotecznym i
konceptualnym. Wyniki badania El-Sabaa (2001, s. 5) wskazywaty, ze najbardziej istotne z punktu
widzenia badanych kierownikéw projektéw, sg umiejetnosci spoteczne (wynik 85,3%), kolejne to
umiejetnosci koncepcyjne (wynik 79,6%), a najmniejsze znaczenie miaty umiejetnosci techniczne

(wynik 50,46%).

Aitken i Crawford (2008) zapytali grupe przetozonych kierownikéw projektéw, m.in. o
wskazanie, ktdre zachowania uwazajg za istotne z punktu widzenia ich skutecznosci. Z badania wynika,
iz najwyzej ocenione zostaly takie zachowania jak dotrzymywanie termindéw, ustalanie
harmonogramoéw, aktywnos¢, pewnos¢ siebie w relacjach spotecznych, krytyczna ocena sytuacji, bycie
przekonujgcym, analizowanie mysli i zachowan, rozumienie ludzi. Najnizej oceniane natomiast zostaty
niezalezno$¢ myslenia, zachowawczos¢, skromnosé, ciekawosc¢ intelektualna, zamitowanie do
ztozonych i abstrakcyjnych koncepcji, martwienie sie. Biorgc pod uwage umiejetnosci menedzerskie,
mozna zauwazyc, ze wysoko oceniane cechy kierownikow projektow, mozna przypisa¢ do umiejetnosci
technicznych i spotecznych. Wsrdd najnizej ocenianych cech znalazly sie te zwigzane z umiejetnosciami
koncepcyjnymi, jak samodzielnos¢ myslenia, czy ciekawosc¢ intelektualna oraz ztozone i abstrakcyjne
koncepcje. Z badaniu Aitkena i Crawforda (2008) wynika, iz najbardziej oczekiwane przez przetozonych
zachowania skutecznych kierownikéw projektéw, sg zwigzane z planowaniem oraz organizowaniem
prac, a takze osigganiem celdw projektowych. Po przeciwnej stronie oczekiwan znalazty sie natomiast

twdrczosé i innowacyjnosc oraz osigganie celéw osobistych.

Chroscicki (2001, za: Trocki, Grucza, Ogonek 2009, s. 98) opracowat liste koniecznych, jego
zdaniem, umiejetnosci kierownikéw projektéw. Kierownik wedtug tej koncepcji, powinien posiadac
zdolnosc¢ do realizowania stylu kierowania, zaréwno nastawionego na zadania (koniecznos$¢ uzyskania
wymaganych parametréw realizacji projektu w uktadzie: zakres, czas, koszty), jak i na ludzi (mozliwos¢
stworzenia i podtrzymania atmosfery twdrczego zaangazowania cztonkdow zespotu). Winien

respektowaé kompetencje oraz odmienne punkty widzenia cztonkdw zespotu zadaniowego, a takze
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miec¢ poczucie ograniczonosci wtasnej wiedzy. Powinien posiada¢ umiejetnosé petnienia roli lidera,
katalizatora pracy cztonkdw zespotu, w odrdznieniu od dazenia do drobiazgowego nadzorowania
wszystkich prac i kierowania nimi osobiscie. Powinien by¢ otwarty na niestandardowe metody pracy
oraz sposoby komunikowania sie wewnatrz zespotu oraz z otoczeniem, a takze powinien umiec
tworzy¢ korzystng atmosfere pracy, dla przeptywu informacji. Powinien posiada¢ umiejetnosc¢ takiej
organizacji pracy zespotu, aby panowata atmosfera wspétpracy, a cel dziatan poszczegdlnych cztonkéw
zespotu byt zgodny z celem przedsiewziecia. Winien takze posiadac¢ wysokie kwalifikacje zawodowe
oraz umiec spojrze¢ z dystansem na biezgce wydarzenia, w tym by¢ niezaleznym w ocenie faktéw. W
koricu powinien zna¢ techniki i metody planowania i organizowania pracy, a takze nie angazowac sie

w funkcje inne niz projektowe, podczas wykonywania swoich obowigzkow.

Na rysunku IV.1 przedstawiono propozycje modelu umiejetnosci menedzerskich oraz
zachodzace miedzy nimi relacje. Zatozeniem teoretycznym zaproponowanego modelu, opracowanego

na potrzeby niniejszej pracy, jest istnienie pdl wspdlnych umiejetnosci (brak ,linii demarkacyjnych”).

Rysunek IV.1. Model umiejetnosci menedzerskich

Umiejetnosci
koncepcyjne

Zdolnos¢ przetwarzania
informacji, wytwarzania
pomystéw, rozwigzywania
probleméw, etc.

Umiejetnosci

spoteczne Umiejetnosci

techniczne

Zdolnos¢ do
wspotpracy,
komunikacji, motywacji,
zmieniania zachowan
innych ludzi, etc.

Zdolnos¢ uzywania
metod, procedur,
procesow, narzedzi,
technik, etc.

Zrédto: opracowanie wtasne, na podstawie (Bratianu, Vatamanescu 2016 s. 493; (Dobrotowicza 1995,
za Mirski 2011, s. 6; Jones, George 2015, 14-15; Kalargyrou, Pescosolido, Kalargiros 2012, s.
46; Kirkpatrick, Locke 1991, s. 55; Kumpikaité, Ramirez, Ribeiro 2012, 1194; Mahdavian,
Mahdavian, 2013, s. 1988; Mahdavian, Wingreen, Ghlichlee 2016, s.51; Popek, Bernecka i
Lickiewicz 2005)
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Umiejetnosci koncepcyjne wptywajag na umiejetnosci techniczne, np. w zwigzku z
wytwarzaniem pomystéw, umiejetnosci techniczne natomiast dostarczajg informacji w zakresie bazy
informacji do przetwarzania w ramach umiejetnosci koncepcyjnych. Te z kolei wptywajg na
umiejetnosci spoteczne, np. w zwigzku z rozpoznawaniem relacji, rozumienia zachowan. W drugg
strone, analogicznie do umiejetnosci technicznych, dostarczane sg informacje do przetwarzania w
ramach umiejetnosci koncepcyjnych. Relacje umiejetnosci technicznych i spotecznych zwigzane sg
przede wszystkim z mozliwosciami wykorzystania potencjatu cztonkéw zespotu w zwigzku z
korzystaniem z procedur, metod, czy narzedzi zarzgdzania projektami. W druga strone umiejetnosci

techniczne bedga np. wptywaty na umiejetny dobér cztonkdéw do zespotu.
IV.2. Strategie wywierania wptywu jako przyktad umiejetnosci spotecznych

Newton (2010, s. 25) uwaza, ze kierownicy projektéw pracujg wedtug metod zarzadzania, ale
muszg korzystac z zestawu umiejetnosci spotecznych. Umiejetnosci spoteczne to grupa umiejetnosci,
ktére sg wykorzystywane do komunikacji oraz interakcji z innymi ludzmi w oparciu o przyjete normy
spoteczne i w okreslonych sytuacjach (Beheshtifar, Norozy 2013, s. 75). Wigzg sie réowniez z
wywieraniem wptywy oraz swiadomoscig jego skutkéw (Kalargyrou, Pescosolido, Kalargiros 2012, s.
46). Od kierownikdw projektéow wymaga sie posiadania umiejetnosci do kierowania praca
podwtadnych, by utatwi¢ im osigganie celdw projektowych (Magbool, Sudnong, Manzoor, Rashid

2017, s. 61).

Newton (2010, s. 150) stwierdza, ze to kierownik projektu dba o ,,odpowiedni bieg spraw”,
poniewaz, jak zauwaza Kerzner (2011), to ludzie zarzadzajg projektami, nie metodyki czy narzedzia.
Wyrozebski (2009, s. 55) zwraca uwage, ze czesto zapomina sie w nattoku procedur, dokumentacji,
metodyk i narzedzi, ze ,to ludzie robig projekty”. Sukces lub kleska jest powodowana jakoscig oraz
zaangazowaniem personelu (por. Twardochleb, 2014, s. 224). To ludzie wykorzystujg swojg wiedze,
doswiadczenie i umiejetnosci w projekcie (por. Szymanska, 2012, s. 129; Janasz i Wisniewska 2014, s.
80). Aby skutecznie zarzadzaé zespotem, kierownik projektu musi posiada¢ odpowiednie $rodki oraz
wtadze (Kisielnicki 2016, s. 113). Zaleznik (1992, s. 2) stwierdza, ze przywodztwo w sposéb nieunikniony
wigze sie z uzyciem wiadzy, aby wptywac na mysli i dziatania innych ludzi. Wtadza konieczna jest do
realizacji wynikdéw lub przerywania zastojow, a jej skuteczne uzycie zwigzane jest Scisle z komunikacjg
(IPMA 2015, s. 80). Wedtug Penca (2005b, s. 83) kierownicy stosujgcy wtadze w sposéb umiarkowany
sg skuteczniejsi od tych, ktorzy jej naduzywajg, szczegdlnie gdy przejawia sie to w realizacji wtasnych
ambicji lub potrzebg dominacji nad innymi. Penc (2005b, s. 79) uzywa pojecia wtadzy, jako mozliwosci
sktaniania innych oséb do pozadanych przez siebie zachowan. Uwaza, iz daje ona mozliwos¢ realizacji
wtlasnej woli, mozliwos¢ wywierania wptywu na inne osoby. Wtadze ogranicza osobowosc

sprawujgcego wtadze, ale takze opdr tych, wobec ktérych wtadza jest stosowana.
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Na skutecznosé dziatan kierownikéw projektéw wptywajg przede wszystkim umiejetnosé
komunikowania sie, decyzyjnosc¢ i elementy przywdédztwa (Musiot-Urbanczyk 2010, za: Piwowar — Sulej
2012, s. 51), zwigzane ze zmiang postawy, zachowan, motywacjg, zaangazowaniem lub satysfakcjg
cztonkéw zespotu projektowego (Dandira 2012). Zmiany postaw przyczyniajg sie do wzrostu
wydajnosci i lepszych wynikéw z pracy (Chroscicki 2001, s. 118-119), a zwiekszanie wydajnosci®® i
produktywnosci®! jest przejawem skutecznosci dziatan menedzeréw (Piwowar-Sulej 2012, s. 53). Od
kierownika projektu oczekuje sie zatem zdolnosci do przekonywania zespotu do oczekiwanego
dziatania (por. Dziekonski i Jurczuk, 2013, s. 38) z wykorzystaniem komunikacji, stanowigcej istotny
czynnik sukcesu projektu (por. Trocki i Buktaha 2016, s. 163). Dziatanie nastawione na zmiane postaw,
zachowan, czy przekonan z uzyciem komunikacji Bettinghaus (1980, za Tokarz 2006, s. 195) nazwat
perswazjg, ktéra wedtug Tokarz (2006, s. 195) jest jedng z form wptywu spotecznego. Wedtug Fishera
(2013, s. 1) zdolnos¢ do wywierania wptywu na innych, staje sie coraz wazniejszg umiejetnoscig
menedzersky, zwigzang z osigganiem celdw i realizacjg zadan. Yukl i Falbe (1990) uwazajg, ze istotng
determinantg skutecznosci menedzera jest wptywanie na podwtadnych, wspdtpracownikéw i

przetozonych.

Kierownik, w ramach zarzadzania zespotem, wywiera na jego cztonkéw wptyw, majacy
prowadzi¢ do osiggania zatozonych rezultatéw projektowych (por. Dandira, 2012; Listwan 2013, s.
132). Zdolnos¢ do wptywania na innych utozsamiana jest z wtadzg (Kozusznik 2005, s. 14). Wtadza to
,moznos$¢ kierowania pewng grupg osob i dysponowania zasobami z racji nadrzednej pozycji”
(Pszczotowski 1978, s. 271), Wojciszke (2011, s. 51) definiuje jg jako , asymetryczng kontrole nad
zasobami”. Nalezy przy tym rozgraniczy¢ pojecie wtadzy, jako potencjalnej mozliwosé wptywu, od
samego wptywu, czyli stosowania okreslonych taktyk (Kozusznik 2005, s. 14). Strelau (2003, za Anna
Goralewska-Storiska 2012 s. 93) uwaza, ze definicjg sprawowania wiadzy, jest umiejetnosé wywierania
wptywu na inne osoby, jednoczesnie nie ulegajgc ich wptywowi. Zdaniem Zimbardo (2004, za Anna
Goralewska-Stonska 2012 s. 94) wptyw spoteczny wywotuje skutek w postaci zmian postaw, zachowan,
mysli, czy uczu¢ innych oséb. Wtadza w organizacji, to wedtug Penca (2005b, s. 81), zdolnos¢ do
wywierania wptywu wynikajgcego z nastawienia na osiggniecie zamierzonego celu, poprzez dziatania
powodujgce w sposéb bezposredni lub posredni zmiany w zachowaniach lub postawach oséb
podlegajacych temu wptywowi. Zrédtem wiadzy jest natomiast formalne uprawomocnienie na
stanowisku kierowniczym, dostep do Srodkéw lub informacji koniecznych do realizacji zadan lub

wynika z cech osobowosciowych, tzw. charyzmy osoby sprawujgcej wtadze

30 Robieniu wiecej w krétszym czasie. ,Wytwarzaé wiecej ddbr w tym samym stopniu przydatnych do
zamierzonych celdw” (Zieleniewski 1982, s. 269)
31 Robienie wiecej z wykorzystaniem mniejszych zasobéw
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Niezaleznie od posiadania formalnej wtadzy, kierownik projektu powinien umiejetnie
wywiera¢ wptyw na zespodt, zeby ukierunkowaé dziatania ludzi (IPMA 2015, s. 80). Miernikami tej
umiejetnosci wedtug standardow IPMA (2015) jest uzywanie oraz demonstrowanie réznych sposobéw
wywierania wptywu i sprawowania wtadzy (IPMA 2015, s. 80), ale nie dookreslono, ktére s3
najskuteczniejsze. Wptyw spoteczny przejawia sie w miekkich i twardych taktykach zarzgdzaniu
zespotem projektowym (Kisielnicki 2016, s. 111). Menedzerowie stosujg taktyki wptywy, zeby
wzbudza¢ zaufanie i zaangazowanie, ktére majg zapewnié, ze adresaci wptywu wykonajg okreslone
zadania (Kapoutsis, Papalexandris, Thanos 2016, s. 6). Rdznica pomiedzy taktykami miekkimi i
twardymi wynika ze stopnia w jakim zastosowanie okreslonej taktyki wptywu przejmuje kontrole nad
sytuacjg i nad adresatem wptywu. Taktyki miekkie s3 w mniejszym stopniu kontrolujgce i mniej
agresywne, niz bardziej zdecydowane taktyki twarde (Knippenberg i in., 1999, s. 807). Kierownicy
projektéw powinni umie¢ wykorzystywac rézne taktyki wptywu spotecznego (Pinto, Kharbanda, 1995,
za Liikamaa 2015, s. 682). Z badan Van Kipponga i Steensma (2003, za: Kozusznik 2005, s. 161) wynika,
ze twarde taktyki wptywu spotecznego (np. przymus) pojawiajg sie w przypadkach, gdy jednostki
planujg krotko ze sobg wspodtpracowaé, a Kozusznik (2014) dodaje, ze dobrze sprawdzajg sie w
sytuacjach o duzym stopniu niejasnosci. Tokarz (2006, s. 194) zwraca jednak uwage, ze wspotczesnie
nakfanianie rzadko polega na fizycznym zmuszaniu, stosuje sie rozne form komunikacji perswazyjnej,
ktorej towarzyszy che¢ wywotania jakiej$ zmiany (zachowania, postawy, itd.). W badaniach
dotyczacych taktyk wptywu spotecznego, stosowanych przez przetozonych w stosunku do
podwtadnych, wyrdznia sie metody twarde (zwigzane z presja, legitymizacjg czy tworzeniem koalicji),
metody miekkie (obejmujace apele inspirujgce, konsultacje, ingracjacje lub apele osobiste) oraz grupe
racjonalnych taktyk (w postaci perswazji, wymiany, informacji i wspétdziatania) (por. Piskorz 2014).
Twarde metody wptywu majg zwiekszaé¢ prawdopodobieistwo szybkiego wykonywania polecen,
jednoczesnie wymagajgc wiekszej kontroli i nadzoru. Metody miekkie natomiast dziatajg lepiej w
dtuzszej perspektywie i nie gwarantuja bezwzglednego postuszeristwa (por. toboda-Swigtczak, Zaleski
2001). Nie brakuje rowniez badan, z ktérych wynika, iz to raczej pochwaty powodujg wzrost
postuszenstwa, natomiast kary nie przektadajg sie na taki skutek (Podsakoff, Todor, Skov 1982, za:

Springer 2011, s. 198).

Z badan Zaleskiego, Jansona i Swietlickiej (1997) wynika, ze cywilni menedzerowie, rzadziej niz
dowddcy wojskowi, stosujg twarde techniki wptywu. Przyczyn czestszego wykorzystywania taktyk
twardych przez dowddcéw wojskowych, autorzy badania upatrujg w dwdch czynnikach. Po pierwsze
uwazajg, ze poniewaz oficerowie w trakcie swojej kariery, byli kontrolowani przez rozkazy, w efekcie
mogli utraci¢ poczucie osobistej kontroli. Oczekuje sie od nich dopasowania do wzoru podlegtego

zotnierza. Drugg przestang jest teoria méwigca o tym, ze osoby niepewne swojej przysztosci, uzywaja
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twardszych sposobdw traktowania swoich podwtadnych. To pordwnanie wynika z faktu, ze metody
zarzadzania stosowane przy realizacji projektéw pochodza z wojskowosci, ktdre z czasem przeniknety

do zastosowan cywilnych i biznesowych.

Umiejetne stosowanie taktyk wptywu i wtadzy to jedno z wymagan wytycznych
indywidualnych IPMA (IPMA 2015). Strategie wptywu, ktérymi moze postugiwaé sie kierownik
projektu, to miedzy innymi modele odnoszace sie do stosowanej wtadzy przymusu, wtadzy
nagradzania, wtadzy nadanej z mocy prawa, wiadzy znawstwa, wtadzy wiezi czy wtadzy informacji (por.
Zaleski, Janson, Swietlicka 1997). W badaniach dotyczacych taktyk wptywu spotecznego, stosowanych
przez przetozonych w stosunku do podwtadnych, wyréznia sie metody zwigzane z presjg, legitymizacjg
czy tworzeniem koalicji, metody obejmujgce apele inspirujgce, konsultacje, ingracjacje lub apele
osobiste oraz grupe taktyk w postaci perswazji, wymiany, informacji i wspotdziatania (por. Piskorz
2014). Podstawowg umiejetnoscig kierownikdw projektu, w tym zakresie powinien by¢ dobdr strategii
i taktyk, ktore determinowatyby skutecznosé w osigganiu oczekiwanych celdw projektowych. Wedtug
Penca (2005b, s. 79), w organizacji wtadza bazuje na wynagradzaniu, przymusie, sympatii, wiedzy,
informacji lub prawie i dotyczy stosunkéw relacji formalnych i nieformalnych. Sposoby jej uzycia zalezg
od sytuacji, osdb, srodkow i technik, a takze motywacji oraz celu osoby sprawujacej wtadze. Penc
(2005b, s. 79) wskazuje na dwa zasadnicze uwarunkowania wykorzystania mozliwosci, jakie daje
wtadza. Pierwszym jest dostep do srodkdw, informacji, a takze wptywu i poparcia ,,z géry”. Drugim sa

umiejetnosci przejawiajgcej sie w zdolnosci zdobywania pomocy od innych przy wykonywaniu wtadzy.

Taktyka wptywu, to intencjonalnie uzyte zachowanie, w celu wptyniecia na postawe lub
zachowanie innej osoby, ktdra moze wynikaé z zajmowanej pozycji lub wtasciwosci osobistych agenta
wptywu (Yukl 2001, s. 193). Yukl (2001, s. 207) wymienia jedenascie proaktywnych takty wptywu, do
ktorych przypisuje skuteczno$¢, ustalong na podstawie przeprowadzonych badan. Najwyiszg
skutecznoéé wykazuje racjonalna perswazja, apele inspirujace, konsultacje oraz wspétpraca. Sredni
poziom skutecznosci osiggajg ingracjacje, wyjasnianie, wymiana, apele osobiste orz koalicje. Najnizszy
poziom skutecznosci uzyskujg taktyka legitymacji oraz presja. Yukl (2008, s. 2) po przegladzie réznych
koncepcji taktyk wptywu podkresla, ze zaleznie od zajmowane] pozycji, nalezy stosowaé odmienng
kombinacje taktyk wptywu. Dodaje réwniez, ze menedzerowie musza nauczy¢ sie szybko diagnozowac
sytuacje i rozumie¢, jakie zachowanie zapewni oczekiwany wynik. Jednoczesnie musi biegle postugiwac
sie dostepnymi i koniecznymi zachowaniami zaleznie od sytuacji. Jak zauwaza Vroom i Jago (2007, s.

16) niewielu naukowcéw zakwestionowatoby poglad, ze przywoédztwo zalezy od sytuacji.

Wywieranie wptywu jest obok przywddztwa i skutecznego podejmowania decyzji, wskazywang
przez PMBOK umiejetnoscig interpersonalng kierownika projektéw (PMBOK 2008, s. 254). Umiejetne

wywieranie wptywu, wedtug PMBOK, ma kluczowe znaczenie dla sukcesu przedsiewziecia. Wsrdd
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najistotniejszych umiejetnosci kierownika w tym zakresie, PMBOK postrzega m.in. zdolnos$¢ do
przekonywania oraz jasnego formutowania opinii i stanowisk. Kolejne umiejetnosci, to uwzglednianie
roznych punktéw widzenia oraz gromadzenie waznych informacji, o istotnych kwestiach dla

budowania wzajemnego zaufania, niezbednego w pracy zespotowej (Gadomska-Lila, s. 22).

Kierownik, w ramach zarzadzania zespotem, wywiera na jego cztonkdw wptyw niosgcy za sobg
skutki dla projektu. W zwigzku z tym rola kierownika projektu wymaga rozwinietych umiejetnosci
przywddczych i negocjowania, co wigze sie ze zdolnosciami do inspirowania i przekonywania zespotu
do oczekiwanego dziatania. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze zespoty projektowe dziatajg w
warunkach ryzyka bedacego nieodtgcznym elementem projektéw. Ryzyko definiowane jest jako
niepewne zdarzenie, majgce wptyw na przynajmniej jeden z celéw projektu — na przyktad na koszty,
jakos¢ lub czas realizacji. Najnizsze ryzyko wystepuje w projektach, w ktérych mozliwa jest wysoka
standaryzacja pracy (por. Trocki, Wyrozebski 2015). Sg to projekty o jasno okreslonych celach
(mierzalnych i precyzyjnych) oraz o jasno okreslonych sposobach postepowania. Projekty réznig sie
poziomem niepewnosci. Na przyktad projekty wdrozeniowe, dajgce mozliwosc okreslenia precyzyjnych
celow, istotnie rdznig sie od projektéw badawczych, w ktérych celdw nie da sie tak precyzyjnie okresli¢
(por. Wirku, Lis 2012). Dziatanie zespotéw w warunkach niepewnosci wymaga od kierownikéw
umiejetnosci pozwalajacych na skuteczne dziatanie. Z jednej strony wigzac sie to bedzie z doborem
odpowiednich metodyk do zarzadzania projektem, z drugiej — ze stosowaniem odpowiednich styléw

przewodzenia, inspirujgcych do podejmowania okreslonych dziatan przez zespoty.

Dolinski (2000, s. 8) definiuje wptyw spoteczny jako proces, w wyniku ktérego dochodzi do
zmian w zachowaniu, postawach i doswiadczanych emocjonalnie lub stanach motywacyjnych pod
wptywem rzeczywistych, badz tylko wyobrazonych zachowan drugiej osoby. Wojciszke (2002, za: Mijal,
Grzywa, 2013, s. 48) definiuje wptyw spoteczny rdwniez jako proces powodujgcy zmiany w zachowaniu,
opiniach, uczuciach wskutek tego co odczuwajg, myslg i robig inne osoby. Dodaje jednak, ze
uczestnictwo we wplywie spotecznym nie musi by¢ sSwiadome. Definicja Kenrica, Neuberga i
Cialdiniego (2002, za: Mijal, Grzywa, 2013, s. 48) mowi, iz wptyw spoteczny to rzeczywisty lub
wyobrazony nacisk na zmiane w zachowaniu. Najpopularniejsza teoria technik wywierania wptywu
zostata sformutowana przez Cialdiniego (2014), jako wykaz zasad odnoszgcych sie do zachowan
spotecznych. Wykaz obejmuje regute wzajemnosci, regute zaangazowania i konsekwencji, regute
spoftecznego dowodu stusznosci, regute lubienia i sympatii, regute autorytetu oraz regute
niedostepnosci. Poza psychologig spoteczng, wiedzy o wywieraniu wptywu dostarczajg takze nauki
polityczne. W zarzadzaniu ludZmi, podobnie jak w polityce wazne jest poparcie spoteczne i posiadana

wtadza.
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To kierownik podejmuje decyzje, przydziela zasoby, zatwierdza wydatki, przydziela zadania,
kontroluje i motywuje zespoty do dziatania. Strategie wptywu, ktérymi moze postugiwac sie kierownik
projektu, to miedzy innymi modele odnoszgce sie do stosowanej wtadzy przymusu, wiadzy
nagradzania, wtadzy nadanej z mocy prawa, wtadzy znawstwa, wiadzy wiezi czy wiadzy informacji (por.
Zaleski, Janson, Swietlicka 1997). Pszczotowski (1978, s. 271) zdefiniowat wiadze jako ,,moznos¢
kierowania pewna grupg oséb i dysponowania zasobami z racji nadrzednej pozycji”. Wojciszke (2011,
s. 51) podkresla, ze wtadza to ,,asymetryczna kontrola nad zasobami” (por. Scholl i in. 2015, s. 314).
Wtadza jako zmienna sytuacyjna jest takze przedmiotem licznych badan. Jednym z popularnych badan
jest tzw. Stanfordzki Eksperyment Wiezienny Zimbardo (2014), gdzie mtodym mezczyznom,
ochotnikom do eksperymentu, przypisano losowo role wieznia albo straznika. W ciggu kilkunastu dni
doszto do naduzywana wifadzy przez straznikdw, do stopnia, ktory zmusit badaczy do przerwania
eksperymentu. Zimbardo (2014, s. 28) zauwaza, ze ludzie majg tendencje do tworzenia iluzji wtasnej
wyjatkowosci, ze np. wypadniemy ponadprzecietnie w testach uczciwosci. Charakter eksperymentu
przyniést istotny wktad w badania nad czynnikami sytuacyjnymi, wptywajagcymi na zachowania.
Zimbardo przytacza szereg przyktadéw zachowan np. w jednostkach wojskowych. W badaniach
stwierdzono (Zaleski, Janson, Swietlicka 1997), ze w strukturach wojskowych wystepuje mniejsza

tendencja do potrzeby uzasadniania dziatan i celow.

Wtadza i wptyw spoteczny kierownika w ujeciu klasycznym, oparta jest na pieciu typach wtadzy
(Kozusznik 2005, s. 17). Wtadza autorytetu daje kierownikowi legalne prawo do wydawania polecen.
Witadza nagradzania umozliwia kontrole oraz korzystanie i przydzielania nagréd podwtadnym. Wtadza
kierownika projektu oparta na kompetencjach, wynikajaca z postrzegania przez podwtadnych. Kolejng
wtadze daje kierownikowi projektu identyfikowanie sie i lojalnos¢ podwtadnych. W koncu wtadza
informacji, ktéra moze prowadzi¢ do trwatych zmian w zachowaniach, postawach, czy wartosciach

podwtadnych.

Kozusznik (2005, s. 18) podkresla, ze powyzszy podziat jest szeroko dyskutowany przez
badaczy. Watpliwosci wynikajg przede wszystkim z faktu stosowania kombinacji styldw, dla poprawy
ich skutecznosci. Tym samym niektdrzy badacze sugerujg odmienne grupowanie zrédet wiadzy. W tym
kontekscie Yukl (2002, za: Kozusznik 2005, s. 18) zaproponowat trzy zrédta wiadzy. Pierwsze zrédto, to
wtadza stanowiska, tgczgca w sobie formalng role kierowniczg z mozliwosciami kontroli kar i nagréd.
Drugie zrddto, to wiadza interpersonalna, zwigzana z nieformalnym wptywem i atrakcyjnoscig oraz
charyzmg jednostki, nie koniecznie bedacej kierownikiem. W koncu trzecie zrédito, to wtadza
indywidualna, w ktérej wiadza i wptyw oparte sg na jednostkowych umiejetnosciach i wtasciwosciach,
niezalezne od formalnego stanowiska. Hampton (1986, za Penc 2005b, s. 84-85; por. Stoner, Freeman,

Gilbert 2000, za: Krzakiewicz, Cyfert 2013, s. 25) wyodrebnia natomiast kilka postaci wtadzy. Pierwsza
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jest wtadza wymuszania, realizowana poprzez np. obnizanie pozycji stuzbowej podwtadnego,
wstrzymywanie premii, etc. Bazuje na srodkach psychologicznych, emocjonalnych, ale takze
fizycznych. Kojarzona jest negatywnie i moze powodowac spadek skutecznosci. Drugim rodzajem jest
wtadza nagradzania. Wigze sie z przyznawaniem bonusdw, premii, nagréd, awansow, pochwat, etc.
Trzecia odmiana, to wtadza legalna, wynikajaca ze struktury formalnej, opiera sie na przekonaniu o
okreslonych prawach przetozonego do sprawowania wtadzy. Wtadza odniesienia, to czwarty rodzaj
wtadzy. Wynika z woli identyfikowania sie podwtadnych z przetozonym, charyzmatycznym przywddca.
Ostatni rodzaj, to wtadza ekspercka. Podwtadni sg przekonani, ze przetozony posiada umiejetnosci,

wiedze oraz doswiadczenie, niezbedne do sprawowane]j funkcji.

W kontekscie zarzadzania projektami, wedtug Szaban (2003, za Weberem 1966, za: Kisielnicki
2014, s. 181-182) mozna wyodrebni¢ wtadze legitymistyczng, gdzie z tytutu ustanowienia kierownika
projektu nadaje sie mu legitymacje do realizacji projektu. Takze mozna wyodrebnié¢ wtadze tradycyjng,
wynikajgcy z obyczajow, wtadze ekspercka, z tytutu posiadania odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci
przez kierownika projektu oraz wtadze charyzmatyczng, wynikajgcy z posiadanej wizji, idei, czy stylu
bycia kierownika. Wedtug Kisielnickiego (2014, s. 182) kierownik projektu musi podsiada¢ kazdy z

wymienionych typéw witadzy, ze szczegdlnym naciskiem na charyzme i wtadze ekspercka.

Wtadza posiadana przez kierownikdéw projektow, daje im mozliwosé wywierania wptywu na
cztonkéw zespotu projektowego oraz innych interesariuszy. Opisane dotychczas strategie i taktyki
wplywu majg charakter jawny. To znaczy, ze s3 mozliwe do zidentyfikowania przez osoby poddawane
ich dziataniu. Jednak wszystkie te techniki, odnoszace sie do strategii i taktyk, mogg przyjmowac postaé
technik ukrytych. Dolinski i Gamian-Wilk (2014, ss. 261-298)) proponujg podziat technik wywierania
wplywu na techniki jawne i ukryte, sugerujac ich stopniowanie od argumentacji, poprzez perswazje,
manipulacje, przymus, a na przemocy konczgc. Techniki jawne to np. argumentacja, czyli zespét
czynnosci podejmowanych w celu uzasadnienia pogladu lub koniecznosci realizacji celu (Tokarz, 2006,
s. 124), perswazja, czyli zmiana wywotana emisjg komunikatu (Tokarz, 2006, s. 196), a takze przymus i
przemoc. Podstawg technik ukrytych jest oddziatywanie na odbiorce pozbawiajgce go swiadomosci
prawdziwych powoddéw dziatania. Dziatania te nastawione sg na podporzadkowanie ,ofiary” takiego
wptywu wytgcznie woli sprawcy i w jego wytgcznym interesie. Efektem technik ukrytych moze by¢
tworzenie iluzji wolnego wyboru u ,ofiary” wptywu (por. Witkowski 2006). Przyktadem ukrytych
technik wptywu moze by¢ manipulacja, czyli zachowanie nastawione na osigganie celéw sprawcy,
pozbawiajgce ,ofiare” korzysci i Swiadomosci prawdziwych intencji (za: Auvineniin 2013), wptywajace
na jej postawe, zachowanie lub percepcje (por. Kozusznik 2010, s. 191). Wysocki S. (2013, s. 61) uwaza,
ze miedzy wywieraniem wptywu, a manipulacjg wystepuje rdéznica. Manipulacje definiuje

stwierdzeniem, ze jest to stawianie na swoim, bez uwzgledniania opinii innych oséb, lub dziatanie
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majace na celu, zeby inna osoba otrzymata negatywny rezultat. Wywieranie wptywu okresla jako
pomagajace uswiadomic ludziom, ze pdjscie w okreslonym kierunku przyniesie korzys¢. Trudno sie
zgodzi¢ z takim stwierdzeniem, poniewaz manipulacja z zatozenia stuzy wywieraniu wptywu.
Pszczotowski (1982 s. 277) definiuje manipulacje jako stwarzanie ,sytuacji, w ktérej osoby urabiane —
przekonane, ze dziatajg wtasnowolnie — sg w rzeczywistosci narzedziem w czyims reku”. Handelman
(2009) i Dolinski (2011) sugerujg, ze techniki manipulacji w zarzadzaniu ludZmi majg na celu
ksztattowanie postaw (jako skutek dtugoterminowy) oraz oczekiwanych zachowan (jako skutek
krotkoterminowy), poprzez oddziatywanie na intelekt lub na emocje. Manipulacje mozna zatem
podsumowac jako dziatanie intencjonalne, podporzgdkowujgce (wymuszajgce ulegtosc), posiadajgce
istotng wartos¢ dla sprawcy, zakamuflowane i tworzgce iluzje wolnego wyboru. Wedtug Kozusznik
(2005, s. 35), agent wptywu spotecznego stosuje okreslong taktyke, ze wzgledu na ograniczenia sytuacji
zwigzane z witasciwosciami adresata wptywu, relacjami miedzy agentem a adresatem wptywu (np.
poziom wtadzy wynikajacy z roli przetozonego lub podwtadnego) oraz postrzegania sytuacji wptywy
(np. celow, oporéw adresata, presji czasu, probleméw w kanatach komunikacji). Kozusznik (2005, s.
36) dodaje przy tym, ze takze wiasciwosci osobiste mogg predestynowaé jednostke do wyboru
okreslonego rodzaju wptywu, np. makiawelizmu, dogmatyzmu, czy umiejscowienia kontroli. Podkresla
jednak istotng role do odegrania przez adresata wptywu, ktéry moze podporzadkowaé swoje
zachowanie, moze podporzagdkowa¢ swojg postawe, ale moze takze odrzuci¢é mozliwosc
podporzadkowania i wycofaé sie z sytuacji. Moze w koncu stosowaé rézne taktyki oporu, dajac

agentowi sposobnosé zastosowania innych taktyk lub mozliwos$¢ wycofania sie (Kozusznik 2005, s. 37).

Stosowanie manipulacji przez kierownikow projektéw wigze sie z uzyciem, a by¢ moze z
naduzyciem wtadzy. Jednym ze spostrzezen dotyczgcych przyczyn siegania po takie zachowania, moze
by¢ teoria Penca (2005b, s. 80). Wynika z niej, ze menedzerowie o duzej wtadzy sg skuteczniejsi w
dziataniu, natomiast menedzerowie, ktdorych wtadza jest ograniczona, czesciej siegaja po ucisk,
zastraszanie, czy stosowanie kar. Takie zachowania moga réwniez wynikaé z nastawienia na realizacje
wtasnych celéw, kosztem innych oséb. Jest to tzw. wiara w gre o sumie zerowej, ktéra wyraza sie w
ukrytym zatozeniu, ze zysk i sukces jest mozliwy jedynie, gdy inna osoba traci lub ponosi porazke (por.
Roézycka, Wojciszke 2010). Gra o sumie zerowej, odgrywa wazng rolg w teorii gier. Teoria gier, jak w
skréconej wersji definiujg Koontz i O’'Donell (1969, s. 594) opiera sie na zatozeniu, ze cztowiek dazacy
do maksymalizowania wtasnych korzysci przy minimum strat, dziata w sposdb racjonalny, podobnie jak

przeciwnik.

Z badan wynika, ze makiawelizm (utozsamiany z wptywem zmanipulowanym) mozie w
okreslonych sytuacjach doprowadzi¢ do ,pragmatycznego i efektywnego przywdédztwa” (por. Gustaw

2016; Belschak, Hartog, Kalshoven 2015; Grebin 2015), pod warunkiem jednak, ze cele organizacji sg
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zgodne z wtasnymi celami kierownika. Zwigzki makiawelizmu z prakseologig sg wprost prezentowane
przez Pszczotowskiego (1982, s. 68 — 69). W takim kontekscie Pszczotowski podkresla, ze istotg
skutecznosci dziatan sg warunki im towarzyszgce, w tym przede wszystkim te, stwarzajgce mozliwosci

do dziatania. Nawet z wykorzystaniem forteli.

Na rysunku IV.2 zaprezentowano proces identyfikacji i oceny wptywu spotecznego w zespole.
W efekcie wystepujgcych w procesie zdarzen i punktéw kontrolnych, w konsekwencji wptyw moze
zosta¢ oceniony jako uzasadniony, dysfunkcyjny Ilub manipulacyjny. Schemat rozpoczyna
rozstrzygniecie, czy wptyw jest intencjonalny. Twierdzaca odpowiedZ prowadzi do kolejnego
rozstrzygniecia, czy adresat wptywu jest jego Swiadomy. Rozstrzygniecie twierdzace zaktada, iz wptyw
moze mie¢ warto$¢ dla zespotu i by¢ uzasadniony. Jezeli nie, to prowadzi do motywowanych
watpliwymi pobudkami dziatan sprawcy. Przy braku swiadomosci adresata, na wywierany na niego
wptyw, dochodzi do kolejnego rozstrzygniecia uzytkowego, zwigzanego z istotng wartoscig pobudek
dla nadawcy wptywu. Jezeli wartos¢ dla nadawcy bedzie nizsza, niz utylitarna wartos¢ dla grupy, wptyw
moze prowadzi¢ do uzasadnionej oceny jego stosowania. Jezeli osobista wartos¢ nadawcy jest
stawiana ponad grupowg, dochodzi do kolejnego rozstrzygniecia, zwigzanego z wolg
podporzadkowania sobie (ulegtos¢) odbiorcy wptywu, wbrew jego interesowi. W przypadku braku
takiej woli, ocena wptywu moze mie¢ znamiona pozytywne, pod warunkiem wartosci utylitarnej dla
zespotu. W koncu, jezeli rozstrzygniecie jest pozytywne, a adresat ma podporzadkowad sie woli sprawy,
mamy do czynienia z manipulacjg, wywotujaca ztudzenie wtasnej woli. Od tego punktu na schemacie
poprowadzona jest przerywana linia w kierunku wartosci dla grupy. Takie podejscie ma zwigzek z
opisywang wczesniej prakseologiczng materig sprawnosci dziatania i etykg konsekwencjalizmu. Jezeli
w ostatecznym rozstrzygnieciu manipulacja moze przystuzy¢ sie do wartosci utylitarnej, nalezy jej
skutki oceni¢ pozytywnie w zakresie skutecznosci osiggania celéw, ale we wspomnianym wymiarze
utylitarnym. Ostatni element schematu opisuje brak uzytecznego uzasadnienia wptywu na grupe.
Przejawia sie w tendencji do wykorzystania twardych taktyk, wytacznie dla wtasnych celéw przez
agenta wptywu. Moze by¢ powodowane np. faktem, ze osoby przekonane, ze moga zyskaé tylko
kosztem innych, ze interesy ludzi sg antagonistyczne, obwiniajg innych za wtasne niepowodzenia, a
sukcesy przypisujg wytacznie sobie. Tego typu zachowania uniemozliwiajg dostrzeganie synergicznych
intereséw i budowanie zaufania, ktére jest istotnym warunkiem wspotpracy (Lewicka, Zakrzewska-
Bielawska 2016, s. 116). Wiara w gre o sumie zerowej zachodzi najczesciej w sytuacjach ograniczonosci
zasobow, a obawa przed nadmierng eksploatacjg przez innych powoduje sprzeciw jakimkolwiek
zmianom i ugruntowanie konserwatyzmu. Z badan nad menedzerami wysokich szczebli wynika, ze
majg oni wiekszg sktonnos¢ do instrumentalnego traktowania podlegajacych ich wtadzy oséb (por.

Wojciszke 2011, s. 65), czynigc z nich narzedzia do osiggania celow.
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Rysunek IV.2. Proces identyfikacji wptywu spotecznego w zespole projektowym
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Prowadzone rozwazania zmierzajg do odniesienia problematyki wptywu spotecznego, do
sytuacji projektowych i wywieranym wptywie na cztonkéw zespotu przez jego kierownika. Wydaje sie,
iz cztonkowie zespotu majg prawo interpretowaé¢ komunikaty w sposéb praktyczny, uzasadniony, a
komunikacja w ramach funkcjonowania zespotu (pomijajgc oceny osobowe) powinna odbywac sie w
sferze ,,ad rem”, czyli odnosic sie wytgcznie do merytorycznej strony wykonywanej pracy. Nie mozna
natomiast wykluczy¢ mozliwosci wystepowania dysfunkcji w tym obszarze, poniewaz dotyczy interakcji
spotecznych i wigze sie z indywidualnym podejsciem kazdego aktora relacji. Pozostaje jednak pytanie,
ktére ze strategii i technik wptywu kierownikéw projektéw, beda skuteczne w osigganiu celdw

projektowych?
IV.3. Zastosowanie metodyk projektowych jako egzemplifikacji umiejetnosci technicznych

Kotarbinski (1982, s. 158) podkreslat znaczenie praktyki i wiedzy w podejmowaniu zadan,
ktérych sie wczesniej nie wykonywato. Dlatego zarzadzanie projektami powinno odbywaé sie z
wykorzystaniem, nadajgcych sie do wielokrotnego zastosowania, wystandaryzowanych metod
rozwigzywania problemow (Trocki 2012b, s. 399). Przez metody zarzgdzania projektami Trocki (2003,
s. 126) rozumie sposoby zarzadzania, ktore okreslajg zbiory i uktady dziatan, ze wskazaniem
niezbednych srodkéw do wykorzystania, ktére majg prowadzi¢ do osiggniecia zamierzonego celu i
dajgce mozliwo$é ponownego zastosowania. Zdolnos¢ do postugiwania sie technikami, metodami,
narzedziami i procedurami zarzadzania projektami, nalezy do grupy umiejetnosci technicznych
kierownika projektu (Kisielnickiego 2014, s. 184-185), ktére powinny determinowa¢ skutecznosé¢ w

realizacji celéw projektowych.

Wsparciem kierownika projektu w zarzadzaniu sg metodyki projektowe, czyli uporzgdkowane
podejscia sugerujace, jak osiggaé zamierzone cele (por. Wirkus, Roszkowski, Dostatni i Gierulski, 2014,
s. 184) lub rozwigzywad problemy (Skalik 2009, za: Kandafer-Winter i Nadskakuta 2016, s.39). Metodyki
projektowe sg spojnym i logicznym zestawem zalecen, w jaki sposéb postepowad przy zarzadzaniu
catym projektem, doprowadzajgc w efekcie do osiggniecia oczekiwanego rezultatu (Trocki 2011, za:
Kandafer-Winter i Nadskakuta, 2016, s.39). Zasadniczy podziat metodyk bazuje na szczegétowosci
wystepujgcych w nich zalecen, od wytycznych metodycznych (kierunkowe zalecenia, podejscie
heurystyczne), poprzez metodyki ramowe (od zwinnych do tradycyjnych zalecen okreslajgcych fazy i
etapy postepowania, bez okreslania kolejnosci), do metodyk szczegétowych (jednoznacznych zalecen
z jednoznaczng kolejnoscig) (Trocki 2017, s. 25). Dwa zasadnicze podejécia do realizacji projektu ujmuje
sie na kontinuum od podejscia planistycznego (tradycyjnego) do adaptacyjnego (zwinnego) (Trocki
2017, s.26). W podejsciu planistycznym, sposdb realizacji projektu okresla sie przed jego rozpoczeciem
(ustala sie cele, zadania, plany, schematy postepowania, procedury, itp.) natomiast w podejsciu

adaptacyjnym (sytuacyjnym, zwinnym), prace poprzedzone sg przygotowaniami w niewielkim stopniu,
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a dazenie do celéw bazuje na ocenie biezgcej sytuacji i okolicznosciach. Podejscie adaptacyjne
postrzega sie jako podnoszace skutecznos¢ realizacji projektéw (Trocki 2017, s. 228), co potwierdzajg

badania w raporcie CHAOS z 2016 (Johnson 2016, s. 3).

Podejscie metodyczne do zarzadzania projektami, opiera sie na metodach stanowigcych
ogoélne zasady postepowania przy realizacji projektdw, w zakresie problemoéw catosciowych jak i
czastkowych (Trocki 2012b, s. 400). Podejscie metodyczne stanowi wyzszy poziom ogdlnosci, niz
metodyki i techniki zarzadzania projektami. Mimo pewnej standaryzacji podejscia metodycznego, od
kierownika oczekuje sie umiejetnosci wiasciwego doboru metody do projektu. Istniejgce modele
wyboru metodyki projektowej, najczesciej odnoszg sie do specyfiki projektu (por. Slusarczyk i Kuchta
2012; Kisielnicki 2014, s. 57). Przyktadem propozycji doboru metodyk do planowania i realizacji
projektéw przez kierownikdw jest model Wysockiego (2013], oparty na modelu wyboru projektéw
Grahama i Engluda (1999). Model Wysockiego wyrazony jest przez jasnosc¢ celu i jasnos$¢ rozwigzania.
Na rysunku IV.3 przedstawiono ogdlng idee podziatu metodyk projektowych. W przypadku, gdy
mozliwe jest okreslenie jasnego celu i sposobu realizacji, kierownik wybiera tzw. metodyki tradycyjne
(TPM32; sg to metodyki o najwyiszym poziomie ustrukturyzowania, jednoczesnie o najwyzszej
pewnosci wykonania planu). W przypadku mozliwosci jasnego okreslenia celdw (np. dzieki
sprecyzowanym wymaganiom klienta), przy nieokreslonym jasno planie rozwigzania, kierownik stosuje
tzw. metodyki adaptacyjne — zwinne (APM?3; ktdre sg cze$ciowo ustrukturyzowane i charakteryzuja sie
wyzszym poziomem ryzyka niz tradycyjne). W przypadku braku mozliwosci jasnego okreslenia celu,
ktore powoduje jednoczesnie najwyzszy poziom niepewnosci co do kierunkdw prac, stosuje sie tzw.

metodyki ekstremalne (MPx oraz xPM3*; najcze$ciej stosowane w projektéw badawczych).

Model Grahama, Englunda (1999) odnosi sie do zasadniczej postaci wyboru projektu z portfela
projektéw. Stanowi sekwencje decyzji o tym, co powinno by¢ zrobione, nastepnie co moze by¢
zrobione, w koncu co bedzie zrobione i ostatecznie, jak to bedzie zrobione. Analogiczne odniesienie
sekwencji wigze sie, wedtug Wysockiego (2013), z dziataniami projektowymi. W tym zakresie, z grona
wszystkich mozliwych dziatan, w fazie inicjowania okresla sie to, co bedzie robione, w jakiej kolejnosci

oraz w jaki sposéb, majac na uwadze osiggniecie oczekiwanych rezultatéw.

32 Traditional Project Management
33 Agile Project Management
34 Extreme Project Management
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Rysunek IV.3. Ogdlny obraz projektu

Rozwigzanie

Jasne Niejasne
Niejasny MPx xPM
Cel
Jasny TPM APM

Zrédto: (Wysocki 2013, s. 80)

Trocki (2017, s. 255) w kontekscie wyboru metodyk projektowych, zaproponowat model
macierzy decyzyjnej, bazujgcy na niepewnosci wymagan oraz niepewnosci technologicznej. Model
zostat oparty o przestanki zwigzane z metodykg SCRUM. Zatozenia ogdlne modelu prezentuje rysunek

IvV.4.

Trocki (2017, s. 255) podzielit przestrzen kartezjanskg na cztery éwiartki i przypisat im
odpowiednie wiasciwosci. Cwiartka wyznaczana przez znane wymagania i znang technologie autor
okreslit ,zarzadzaniem w warunkach przewidywalnosci”, przypisujac jej klasyczne metodyki
projektowe. Obszar wyznaczony przez znane wymagania i nieznang technologie, ale takze wyznaczony
przez nieznane wymagania, ale znang technologie autor okreslit ,,zarzagdzaniem empirycznym”, do
ktorego przypisat metodyki tzw. zwinne. Ostatnia éwiartka to ,,zarzadzanie w warunkach chaosu”, gdzie

nieznane sg zaréwno wymagania, jak i technologia, a stosowane metody okreslit jako probabilistyczne.
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Rysunek IV.4. Macierz wyboru metodyki projektowe;j
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Zrédto: (Trocki 2017, s. 255)

Przyjmujac zatozenie ogdlnego podziat projektdw na wdrozeniowe i badawcze, do pierwszych
zastosowanie bedg miaty metodyki specjalistyczne badz uniwersalne, natomiast drugie bede
wykorzystywaty metodyki adaptacyjne, iteracyjne lub ekstremalne. Istotnym wyrdznikiem projektow
badawczo-rozwojowych, jest angazowanie sie ludzi wiedzy, o szczegdlnie wysokim potencjale
intelektualnym?®. Wirkus i Lis (2012, s. 45) wskazujg na zwigzek nastepstw projektéw badawczych,
rozwojowych i wdrozeniowych. Poszczegdlne fazy prac opracowania technologii, przechodzg od
nowych idei w badan podstawowych, poprzez badania przemystowe i prace rozwojowe (z
wykorzystaniem miar gotowosci technologicznej opracowywanej idei, np. z wykorzystaniem TRL*) do

wdrozenia (polegajacego np. na pracach inwestycyjnych, uruchomieniu produkgcji, itp.).

Kazda z faz gotowosci technologicznej produktéw projektu, nalezy odnie$¢ do umiejetnosci
technicznych zwigzanych z ich realizacjg. Fazy obejmujgce np. badania podstawowe obejmowac beda
umiejetnosci techniczne w zakresie projektéw, zwigzane z metodami badan naukowych, w
zdecydowanie mniejszym stopniu wykorzystywane bedg umiejetnosci zwigzane z metodykami
projektowymi. Odwrotnie natomiast bedzie z projektami wdrozeniowymi, gdzie wiekszy nacisk bedzie

ktadziony na umiejetnosci adekwatnego doboru podejscia do realizacji projektu, z wykorzystaniem

35 W zakresie zarzadzania takim zespotem, zachodzi istotne ryzyko, zdefiniowane przez Belbina (2016, s.23) jako
syndrom ,,Apollo”. Szczegdlng cecha syndromu jest m.in. spedzanie mndstwa czasu cztonkdw zespotu na
przekonywaniu o stusznosci wtasnych poglagddéw i zaniedbywanie innych prac.

3 Technology Readiness Level (poziom gotowosci technologicznej),
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metodyk projektowych. Jezeli menedzer projektu wybiera jedng z metodyk tradycyjnych, to czas,
zasoby, koszty, zakres oraz cel powinny by¢ konkretnie sprecyzowane, znane, mierzalne i mozliwe do
bardzo doktadnego zaplanowania. Nieakceptowalne bedg zmiany, a prace odbedg sie w pojedynczym
cyklu (por. Kietbus 2011, s. 226; Ruszlewicz, Ktos 2011). Jezeli postawi na metodyki adaptacyjne, to
musi godzi¢ sie z pewnym poziomem niepewnosci w zakresie poszczegdlnych wymiardow trdéjkata
ograniczen projektowych. Takie metody majg przyblizony czas realizacji, czesciowo identyfikujg zasoby
oraz koszty, zakres jest dos¢ ogdlny, moze by¢ znany cel. Akceptowalna jest zmiennos¢, a prace
wymagaja cyklicznosci. Metodyki ekstremalne bazujg na braku mozliwosci okreslenia parametrow
tréjkata ograniczen, nie dajgc tym samym mozliwosci ustalenia planu i rezultatu. Zmiennos¢ jest stata,

a praca cykliczna.

Na rysunku IV.5 zaproponowano przeglad propozycji podejscia do typow projektow,
odzwierciedlajgcych idee modelu TRL, opierajgc sie na planie ogdlnego obrazu projektu Wysockiego
(2013, s. 390). Pierwszym wymiarem jest cel, wyrazajgcy poziom precyzji i mierzalnosci rezultatéw.
Drugi wymiar to mozliwos¢ zaplanowania sposobdéw postepowania i jego przewidywalnosci. Jest to
uktad kartezjanski. Rézne punkty pomiedzy wspdtrzednymi, prezentujg charakterystyke projektu i
umiejetnosci wykorzystania zaproponowanej do zastosowania metodyki projektowej. Poziom jasnosci
celu mozna wyrazi¢ np. poprzez mozliwosé jego zwymiarowania z wykorzystaniem metody SMART.
Poziom jasnosci realizacji natomiast, mozna odnies¢ do stopnia mozliwosci planowania prac.
Dodatkowo na rysunku przedstawiono autorskg propozycje podziatu projektéw na dwie grupy —
projekty badawcze (np. w zakresie badan podstawowych i przemystowych) i projekty wdrozeniowe
(ale obejmujace takze np. prace rozwojowe, od fazy opracowania np. prototypu jakiego$ produktu).
Projekty wdrozeniowe charakteryzowac sie beda wysokg jasnoscig celu, ale zmieniajgcym sie
sposobem realizacji. Cele s mierzalne, realne, etc. Natomiast w projektach badawczych, z zasady cele
nie sg jasne, precyzyjne. Realizacja moze odbywac sie analogicznie jak w projektach wdrozeniowych, z
wykorzystaniem metod klasycznych, badZ adaptacyjnych. Poszczegdlne pola oznaczone na rysunku
IV.4 numeracjg rzymska, wigzg sie z fazami opracowania produktu projektu i jego gotowosciag
technologiczng. Obszar | wigze sie z najwiekszg niepewnoscig co do kierunkéw i sposobdw prac. Tutaj
znajdujg sie np. badania podstawowe (powstawanie i gromadzenie wiedzy, bez kierunku
komercjalizacji i uzytkowania). Jest to obszar, w ktorym umiejetnosci techniczne w zakresie podejs¢ do
zarzadzania projektami, majg niewielkie znaczenie. Obszar Il mozina przyréwnaé do badan
stosowanych i przemystowych oraz prac rozwojowych (do opracowania prototypu). Sposoby
postepowania i planowania sg mozliwe do przewidzenia, nastawienie na poprawno$¢ metodyczng, ale
cele np. komercjalizacji nadal trudne do okreslenia. Obszar Ill obejmujgcy metodyki zwinne,

adaptacyjne, czy iteracyjne, dostosowane do osiggania mierzalnych celéw. Obszar IV wyznaczajg
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metodyki klasyczne, specjalne i uniwersalne, gdzie zaréwno cele jak i sposoby realizacji s3 mozliwe do

okreslania. Cele sg mierzalne i nastawienie na metodycznos¢ prac. Przechodzenie od obszaru | do IV

wigze sie ze spadkiem niepewnosci realizacji celéw projektowych.

Rysunek IV.5. Wzorzec typow projektow

PROJEKTY BADAWCZE | ROZWOJOWE

Wysoki poziom jasnosci sposobu
realizacji / zaplanowania

Zasadniczo niejasny cel, czyli np. sposdb I
zastosowania opracowywanych nowych I
technologii. Obszar przede wszystkim badan |
przemystowych i rozwojowych. I
Metodyki to np. te opracowywane na I
potrzeby badawcze, takie jak IPMA RD lub I
inne zaadoptowane do tego rodzaju !
niepewnosci (celu) I

Znane s3 cele i sposoby realizacji projektu.
Metody zarzadzania projektami klasyczne
(klasyczne specjalistyczne i uniwersalne).
Zakres, czas, budzet, zasoby mozliwe do
zaplanowania.

W fazie realizacji dominuje zgodnos¢ z
planem i dokumentowanie

»
»

< 4
<

Niski poziom jasnosci celu I

I I
Obszar projektow naukowych z obszaru np. ::
badan podstawowych lub o bardzo niskim I
poziomie koncepcyjnym. "
Projekty nastawione na realizacje poprzez I
np. listy kontrolne, poszukiwanie zastosowan |
lub sposobéw realizacji I

Wysoki poziom jasnosci celu

1
Znane sg cele, ale nie sposoby realizacji
projektu. Metodyki zarzgdzania w formie
zwinnych, adaptacyjnych, iteracyjnych.
W kontekscie wdrozenia, $cista
wspotpraca z klientem, a dziatajgce np.
oprogramowanie wyzej cenione niz
dokumentacja.

Niski poziom jasnosci sposobu
realizacji / zaplanowania

Zrédto: (Siemiatowski 2016)

IMOINIZOHAM ALOMINYd

Jeden z najnowszych podziatéw, wyrdznia cztery mozliwe formy wykorzystywania podejs¢
metodycznych do realizacji projektéw (Komus 2017): ,konsekwentnie zwinne”, czyli zarzgdzane niemal
wyltgcznie poprzez stosowanie metodyk zwinnych, ,hybrydowe”, czyli wykorzystujgce kombinacje
metod zwinnych i klasycznych w zarzgdzaniu procesami projektowymi, ,,selektywne”, w ktérym rdézne
procesy wykorzystujg podejscie zwinne badz klasyczne (albo organizacje stosujg do réznych projektéw
podejscie zwinne albo klasyczne), podejscie , konsekwentnie klasyczne”, czyli zarzadzanie niemal

wytgcznie z wykorzystaniem metodyk klasycznych.
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Rysunek IV.6. Stosowanie podejs¢ do zarzadzania projektami (badania w latach 2012, 2014, 2016)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Komus 2017)

Z badan przeprowadzonych przez Komusa (2017) wynika, iz kierownicy projektéw najczesciej
siegaja po rozwigzania hybrydowe, w drugiej kolejnosci po selektywne. Najmniejszym
zainteresowaniem cieszg sie czyste podejscia klasyczne, a nieco wiekszym zwinne. Komus (2017)
zwraca réwniez uwage, ze na przestrzeni lat, w ktérych prowadzone byto badanie, nastepuje powolny
spadek wykorzystywania podejs¢ czysto klasycznych, na rzecz podejscia hybrydowego i selektywnego,
przy praktycznie niezmiennym podejsciem czysto adaptacyjnym. Taka modyfikacja wymaga od
kierownikdéw projektédw rozwinietych umiejetnosci technicznych, obejmujgcych zaréwno metody
zwinne, jak i klasyczne.

Wyniki opracowane przez Komusa (2017) odnosity sie w gtdéwnej mierze do projektéw
informatycznych i im pokrewnych, w ktérych dominuje zarzadzanie z wykorzystaniem metodyk
zwinnych. W badaniu przeprowadzonym na potrzeby niniejszego opracowania, blisko potowa
menedzeréow, deklarowat realizacje projektéw informatycznych. W opracowaniu zostanie podjeta
proba okreslenia, czy istniejg istotne réinice w doborze podejscia do realizacji projektéow

informatycznych oraz innych. Jednak przede wszystkim badanie bedzie zmierzato do uzyskania
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odpowiedzi na pytanie, czy ktdre$ z wyodrebnionych podejsé moze by¢ dominujgce w skutecznym

zarzadzaniu projektem?

IV.4. Postawa twdrcza i odtwdrcza jako przejaw umiejetnosci koncepcyjnych

Umiejetnosci koncepcyjne pozwalajg gromadzi¢, integrowac oraz interpretowac znaczne ilosci
informacji (Kirkpatrick, Locke 1991, s. 55). Pozwalajg na analizowanie sytuacji i rozrézniania ich
przyczyny oraz skutkéw. Mozna je nabywac na drodze formalnego wyksztatcenia, ale takze refleksji i
doswiadczenia. (Jones & George, 2009, za: Mujtaba, Javed, Nguyen 2013, s. 131). Poza zdolnosciami
analitycznymi wigzg sie z kreatywnoscig, skutecznoscig w rozwigzywaniu probleméw oraz zdolnoscig
dostrzegania pojawiajgcych sie mozliwosci i probleméw (Nordhaug 1998, za Dey, Kumar, Kumar 2014,
s. 284). Umiejetnosci koncepcyjne sg zdolnoscig poznawczg, umozliwiajgcg postrzeganie organizacji
jako catosci oraz zachodzacych relacji pomiedzy jej czesciami. Obejmujg elastycznos¢ myslenia,
przetwarzanie informacji i planowanie (lkupolati i in. 2017, s. 2). Ogdlne umiejetnosci koncepcyjne
ujmuje sie takze jako zdolnosci do gromadzenia i przetwarzania informacji, rozwigzywania problemow,
kreatywnego sposobu myslenia, ciggtego uczenia sie oraz myslenie w sposéb perspektywiczny
(Bratianu, Vatamanescu 2016 s. 493).

Westaby, Probst i Lee (2010, s. 483) uwazajg, ze zachowania sg pochodng intencji,
poprzedzonej czynnikami motywujgcymi i przyczynami stojagcymi za lub przeciw podjeciem
okreslonych zachowan. Na czynniki motywujgce wedtug autoréw wptywajg postawa, subiektywne
normy i postrzeganie kontroli nad zachowaniem. Decyzje lideréw poprzedzone sg rozumowaniem
kontekstowym, ktére skiania do gtebszej analizy i oceny sytuacji. Zdolnosci do analizowania
probleméw, a przede wszystkim do ich twdrczego rozwigzywania, wigzg sie z umiejetnosciami
koncepcyjnymi (Zukowski 2008, s. 29). Ze wzgledu na celowoéciowy charakter zarzadzania projektami,
twdrczosé w niniejszym opracowaniu utozsamiana bedzie z koncepcjg interakcji twérczej celu i préob
jego osiggniecia.

Tworczo$¢ wedtug Sternberga i Lubarta (1999, za: Zimbardo, Gerrig 2017, s. 398-399) jest
zdolnoscig do wytwarzania np. nowych idei, odpowiednich do okolicznosci. Wedtug Guilforda (1950,
za: Osowiecka 2013, s. 76) tworczos¢ jest zjawiskiem powszechnym, ktére mozna badac
eksperymentalnie, oraz ktére mozna ujmowac egalitarnie, z zastrzezeniem, ze jest stopniowalna.
Necka (2001, za: Osowiecka 2013, s. 77) uwaza, ze twdrczos¢ jest procesem wzajemnego i ciggtego
odziatywania dwéch czynnikéw, a mianowicie celu oraz préob jego osiggniecia. Jest procesem
poznawczym, takim jak myslenie, percepcja, pamiec czy uwaga. Wymienione operacje intelektualne w
procesie twoérczym, obejmujg wiekszg liczbe bodZcéw podlegajacych uwadze osoby twérczej. W

pamieci nastepuje kodowanie rdinych kategorii obiektéow, nastepuje wyszukiwanie skojarzen i
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myslenie przejawiajace sie heurystykami, jako uroszczonymi regutami wnioskowania (Osowiecka 2013,
s. 77).

Wedtug Bartkowiak i Januszka (1999, s.130), procesy twdrcze sg z natury heurystyczne,
zdominowane wyobrazeniami, ktére trudno jest wyrazac jezykowo. Czesto wywotujg emocje i mogg
stymulowa¢ motywacje. Guilford (1978, s. 591) zwraca uwage, ze myslenie twdrcze zwykle prowadzi
do rozwigzywania probleméw. Necka (2005, s. 35) proces twérczy definiuje jako proces psychiczny,
ktéry prowadzi do wytworzenia idei nowej i wartosciowej. Podkresla, ze moze byé to proces
rozwigzywania problemow.

Do klasycznych szkét teorii procesu twdrczego, mozna zaliczy¢ podejscie asocjacyjne, ktore
wedtug Mednicka (1962, za Necka 2005, s. 36) sprowadza sie do odlegtego kojarzenia i taczenia
oddzielnie wystepujgcych idei. Kolejna szkota to podejscie postaciowe, w ktérej proces twodrczy jest
dazeniem do ,,zmiany struktury sytuacji problemowej” (Necka 2005, s. 39). Nastepnie wyrdzni¢ mozna
podejscie psychodynamiczne, odwotujgce sie do nieSswiadomej pracy umystu (Necka 2005, s. 41).
Wreszcie podejscie behawiorystyczne, ktdre definiuje twdrczosé jako ,proces generowania nowych
form zachowania” (Necka 2005, s. 43). Istotnym wktadem podejscia behawiorystycznego do wiedzy o
twdrczosci, jest wykazanie, iz twdrczo$¢ moze byé wyuczona i wzmacniana. Do wspéfczesnych teorii
zaliczy¢ mozna koncepcje ,rewizjonistyczng”. Teoria Weisberga (1999, za Necka 2005, s. 47) z tego
nurtu zaktada, ze twdrczosé to rozwigzywanie problemow, ktére jest procesem nabywania niezbedne;j
wiedzy i umiejetnosci. Kolejng teorig jest koncepcja interakcji twdrczej, ktéra wedtug Necki polega na
ciggtym, wzajemnym oddziatywaniu celu aktywnosci i struktur stanowigcych prébe jego osiggniecia
(celem moze by¢ np. rozwigzanie problemu). Ostatnig ze wspominanych wspotczesnych teorii, stanowi
model genploracji, czyli tworcze poznanie, opierajgce sie na zatozeniu, ze umyst zdolny jest do
»produkowania nowych jednostek wiedzy” (Necka 2005, s. 50).

W celu badania twdrczosci, stosuje sie badanie sposobéw myslenia. Do operacji
intelektualnych, charakterystycznych dla myslenia twérczego Necka, Orzechowski i Szymura (2005, za:
Osowiecka 2013, s. 77) zaliczajg rozumowanie dedukcyjne (wnioskowanie o przestankach), indukcyjne
(z zastosowaniem np. analogii), metaforyzowanie, dokonywanie skojarzen (takze nowych,
oryginalnych), abstrahowanie oraz dokonywanie transformacji (w celu powstania nowej jakosci).
Guilford (1950, za: Osowiecka 2013, s. 78) natomiast wyrdznit dwa rodzaje myslenia. Pierwsze jest
zaprzeczajgce mysleniu twérczemu, czyli myslenie konwergencyjne, zbiezne, w ktérym wykonane
zadania ocenia sie poprzez sprawdzanie, czy zostato odnalezione rozwigzanie. Jego przeciwienstwo,
czyli myslenie dywergencyjne, charakterystyczne dla procesu tworczego, polega na wytwarzaniu
nowych pomystéw, stuzgcych rozwigzywaniu problemu. W tym kontekscie Necka (2001, za: Osowiecka
2013, s. 78) sugeruje szereg narzedzi do pomiaru procesu tworczego. Jednym z nich jest Test

Niezwyktych Zastosowan, w ktérym osoby badane okreslajg jak najwiecej niezwyktych zastosowan dla
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jednej zwyktej rzeczy. Innym przyktadem jest Test Niezwyktych Konsekwencji, stuzgcy analogicznie

wymysleniu szeregu konsekwencji okreslonej sytuacji.

Punktem wyjscia rozwazan tej czesci opracowania, jest odniesienie do sposobu opisania
podejs¢ do realizacji projektdw, ktére okresla sie na kontinuum od heurystyki do metodyki (por.
Wirkus, Roszkowski, Dostatni i Gierulski, 2014; Trocki 2017; Kandafer-Winter i Nadskakuta 2016).
Wirkus (2014) opisuje podejscie heurystyczne jako oparte na intuicji, w ktérym decyzje podejmowane
sg odpowiednio do okolicznosci, stopniowo zdobywa sie dos$wiadczenie i polega sie na intuicji
realizatoréw. Osoby petnigce funkcje kierownikdw projektéw, w takim podejsciu, ucza sie poprzez ich
prowadzenie, ale posiadajg najczesciej wiedze techniczng (specjalistyczng) (Wirkus, Roszkowski,
Dostatni i Gierulski 2014, s. 183). Domeng heurystyki wedtug Pszczotowskiego (1982, s. 269-270) s3
sposoby podchodzenia do zadan i odnajdywanie wtasciwych, skutecznych rozwigzan. Autor podkresla,
iz heurystyka jest spokrewniona z prakseologig (przy czym prakseologia jest naukg szerszg). Wojciszke
(2015, s. 90) definiujgc heurystyke odwotuje sie do uproszczonych regut myslenia, ktore pozwalajg na
formutowanie sgdéw, bez analizy wiekszosci koniecznych informacji. Autor uwaza, iz jest to metoda
prosta, zawodna, ale zwykle skuteczna. Wedtug Kahnemana i Tversky’ego (1973, s. 237), dokonujac
osgdéw w warunkach niepewnosci, ludzie czesto opierajg sie na heurystykach, ktére czasem prowadzg
do wiasciwych osgddéw, ale mogg tez powodowac btedy. Kahneman i Klein (2015, s. 522) zauwazajg, ze
heurystyki bywajg przydatne, ale zaznaczajg ze s3 mniej wiarygodne, niz intuicje zakorzenione w

konkretnych doswiadczeniach.

Proste i szybkie decyzje oparte o heurystyki mogg potencjalnie byé uzyteczne. Wedtug
Zimbardo i Gerringa (2017) heurystyka to ,strategia poznawcza lub intuicja wynikajacy z
doswiadczenia”, w ktérej czesto stosuje sie skréty myslowe, przy rozwigzywaniu zadan, ktére
wymagajg wnioskowania. Hertwig (2008, za: Zimbardo i Gerringa 2017) zwraca uwage, ze heurystyki
majg charakter adaptacyjny, stuzg podejmowaniu decyzji szybko i przy ograniczonych zasobach, ale
niejednokrotnie prowadzg do poprawnych ocen. Goldstein i Gigerenzer (2002) uzywajg okreslenia
racjonalnosci adaptacyjnej (ecological rationality), definiujac jg jako zdolnos$é¢ wykorzystywania
informacji w s$rodowisku naturalnym. W kontekscie dyskusji o skutecznosci heurystyki, teoria
racjonalnosci adaptacyjnej zaktada, ze heurystyka jest racjonalna, gdy jest adaptowalna do
okreslonego otoczenia, a nie gdy spetnia zatozenia racjonalnych decyzji (Potocki, Opolski 2015, s. 44-
45). Potocki i Opolski (2015, s. 63-64) podajg, iz metody heurystyczne mozna traktowac jako skuteczne
techniki podejmowania decyzji, poniewaz dorobek racjonalnosci adaptacyjnej spetnia kryteria
opracowane przez Kozieleckiego (1977, za Potocki, Opolski 2015, s. 63). Uwazajg, iz s zgodne z intuicjg
i doswiadczeniem, nie sg zbyt sformalizowane i nie wymagajg duzego wysitku w zakresie analizy duzej

ilosci informacji. Do tego, jezeli decyzja jest adaptacyjna, to jest racjonalna, co Tyszka (1986, za Potocki
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i Opolski 2015, s. 64) utozsamia z prakseologicznym kryterium ekonomicznosci, czyli w tym wypadku

unikania nadmiernego wysitku poznawczego.

Heurystyka, wedtug Gigerenzer i Gaissmaier (2011, s. 454), jest strategig ignorujacg czesé
informacji, ale ktéra ma na celu podejmowanie decyzji szybciej, oszczedniej lub trafniej, niz bardziej
ztozone metody. Teoria decyzji dzieli strategie na algorytmiczne i heurystyczne (Malinowski 2017, s.
275), a ich podstawowe rozrdznienie bazuje na ilosci dostepnych informacji. Albar i Jetter (2009)
zwracajg uwage, ze podejmujgc decyzje, menedzerowie nie zawsze majg czas na zebranie

odpowiedniej ilosci informacji.

Heurystyka postrzegana jest przez Pszczotowskiego (1982, s. 269-270) jako spokrewniona z
prakseologia (prakseologia jest naukg szerszg), a cytujac Polya (1964, za Pszczotowski 1982, s. 269-270)
dodaje, ze jej domeng sg sposoby podchodzenia do zadan i odnajdywanie wtasciwych, skutecznych
rozwigzan. Wojciszke (2015, s. 90) definiujgc heurystyke, odwotuje sie do uproszczonych regut
myslenia, ktére pozwalajg na formutowanie sgdow, bez analizy wiekszosci z koniecznych informacji.
Zwraca przy tym uwage na ewentualne problemy heurystyki (Wojciszke 2015, s. 90-92). Pierwszym z
nich jest tzw. heurystyka dostepnosci, zwykle prowadzgca do wtasciwych ocen, na podstawie tatwosci
w dostepie do licznych przyktadéw i pamieci, ale moze prowadzi¢ do wnioskowania na podstawie
najczesciej odbieranych informacji, przypominanych przez zrédta zewnetrzne (np. przez mass media),
ale nie najczesciej wystepujacych (np. czesto powtarzana w mediach informacja o katastrofie).
Kolejnym problemem moze by¢ tzw. heurystyka zakotwiczenia (dostosowania). Jest to btagd polegajacy
na tym, ze przetwarzane informacje i zachowania sg zdominowane przez wiedze. Podobnie jak
heurystyka dostepnosci, odnosi sie m.in. do btedu fatszywej powszechnosci, czyli przeceniania stopnia
rozpowszechnienia wiasnych pogladdéw lub zachowan, wynikajace z tego, ze najczesciej kontaktujemy
sie z osobami o podobnych pogladach lub zachowaniach. W koricu trzecim mozliwym btedem jest tzw.
heurystyka reprezentatywnosci. Odnosi sie do przypisywania zjawisk lub oséb do generalnej grupy, bez
posiadania wystarczajgcej wiedzy na ich temat, a wytgcznie na ogdlnych podobienstwach. W tej
heurystyce wystepujg btedy polegajace na tym, ze waznym skutkom, przypisuje sie wazne przyczyny,
niezaleznie od faktéw. Wystepuje tu takze ,ztudzenie madrosci wstecznej”, czyli przekonanie, ze
jeszcze przed zdarzeniem wiedziato sie, ze do niego dojdzie. Wnioskowanie to bazuje na juz zdobyte;j
wiedzy o zdarzeniu i po jego analizie. Zarzadzajac projektami, ich kierownicy nie sg wolni od btedéw
heurystyki (por. Virine L., Trumper M., Virine E. 2018; Kietczewski D., Matel A., Poskrobko T. 2016; Al-
Ali M., Emes M., Leal R. 2018). Takie btedy mogg przejawiac sie btedami potwierdzenia (potwierdzanie
popularnych opinii, niezaleznie od tego, czy sg prawdziwe, czy nie), ocenianiem prawdopodobienstwa
bez wystarczajgcych dowoddéw, ztudzeniem kontroli (wiara, ze kontroluje sie sytuacje, chociaz w

rzeczywistosci tak nie jest). Wystepujg efekty pominiecia (ludzie majg tendencje do oceniania
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szkodliwych dziatan jako gorszych, niz réwnie szkodliwe pominiecia i zaniechania) oraz stosowane s3
,drogi na skréty” (w celu unikniecia nadmiernego obcigzenia informacjami). Kierownicy prezentuja
zbytnig pewnosciag siebie (np. a zakresie dokfadnosci swoich prognoz), w przypadkach projektéw
badawczych pojawiajg sie efekty szuflady (wybidrczos¢ w zakresie wynikéw — preferencja wynikéw
potwierdzajgcych oczekiwania, pomijanie wynikéw negatywnych lub niejednoznacznych). Moze
wystepowacé tendencja do utrzymywania status quo (preferencja trwania stanu biezgcego) oraz

nieche¢ do ponoszenia strat (kierownicy zdecydowanie wolg unikaé strat niz szukaé zyskéw).

Wojciszke (2015) dokonuje rozrdznienia pomiedzy heurystyka, jako metodg prostg, zawodng,
zwykle (w jego ocenie) skuteczng, a algorytmem, jako niezawodng, ztozong metodg rozwigzania
problemu. Zestawia je na przeciwlegtych kraiicach wspdlnego kontinuum. Algorytm to wedtug autora
(Wojciszke, 2015, s. 90) niezawodna, ztozona metoda rozwigzania problemu. Wedtug Zimbardo i
Gerringa (2017) algorytm to ,procedura obejmujgca serie dziatan podejmowanych krok po kroku,
zapewniajgca prawidfowe rozwigzania okreslonego rodzaju problemu”. W ujeciu kontinuum podejs¢
do realizacji projektu, algorytm zblizony jest do podejscia metodycznego. Wedtug Dolaty (2013, s. 240)
algorytmy stuzg doswiadczonym kierownikom projektéw do rozwigzywania probleméw, jako
wypracowane zestawy osobistych narzedzi, praktyk i mechanizméw wykorzystywanych w czasie
realizacji projektéw. Wedtug Cellarego (2017) myslenie algorytmiczne sprzyja wiekszej precyzji i
dbatosci o detale w przewidywaniach. Pozwala ustali¢ dokad bedg prowadzi¢ kolejne kroki. Uwaza, ze
osoby myslgce algorytmicznie, nie ulegajg panice i wsparciu innych osdéb, tylko doprowadzg do
rozwigzania postawionego przed nimi problemu. Nalezatoby sobie jednak zadaé pytanie, czy
przewidujgc stany przyszte (prawdopodobienstwa), jako kolejne kroki postepowania, osoba stosujaca
podejscie algorytmiczne, nie jest narazona na btedy heurystyki — reprezentatywnosci, dostepnosci, czy
zakotwiczenia? Czy prawidtowe rozwigzanie problemu, jest jego skutecznym rozwigzaniem? By¢ moze
algorytm skuteczniej bedzie uzasadniat wynik, ale w procedurze inzynierii wstecznej, opierajac sie
wytacznie na faktycznych przyczynach (prawidtowosc)? Wreszcie, czy kierownicy projektow, celujgcy
w osigganie rezultatow projektowych, sg skuteczniejsi korzystajac z algorytmu, czy heurystyki? Dziataja

odtwérczo czy twérczo?

Jedralska i Czech (2011) zwracajg uwage, ze menedzerowie zastepujg modele matematyczne,
regutami heurystycznymi, zmieniajgc preferencje zaleznie od kontekstu sytuacyjnego, w obliczu
narastajacej niepewnosci®’. Myslenie oparte na algorytmach opiera sie na zdefiniowanych regutach
wykonywania operacji w okreslonej kolejnosci (Osowiecka 2013, s. 77). Wedtug Bartkowiak i Januszka

(1999, s. 126) algorytmy stuzg dokonywaniu wyboru decyzji w okreslonej i ograniczonej liczbie krokéw,

37 Jedralska i Czech (2011) traktujg o niepewno$ci doswiadczanej, wyrazajacej sie deficytem informacji
wzgledem zasobdw wiedzy menedzerdw i towarzyszagcym temu emocjom
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antycypujac konsekwencje i prawdopodobienstwo, natomiast heurystyki, wedtug autoréw,
wspomagaja skuteczne podejmowanie decyzji. Reguty heurystyczne nie gwarantujg osiggania celéw i

sg okres$lone na niskim poziomie.

Guilford (1978, s. 651) algorytmy w mysleniu utozsamia z wytwarzaniem konwergencyjnym.
Ich przeciwienstwem sg heurystyki, czyli ogdélne reguty zwigzane ze stosowaniem préb i btedow.
Heurystyki wigzg sie z wytwarzaniem dywergencyjnym. Guilford (1978, s. 600) zwraca uwage na
réznice w zakresie wymagan. Myslenie konwergencyjne wymaga doktadnego okreslenia oczekiwanej
odpowiedzi, natomiast myslenie dywergencyjne nie ma takich wymagan, s one ograniczone, badz nie
sg tatwo dostepne (Guilford 1978, s. 600). Wedtug Zimbardo i Gerringa (2017) myslenie dywergencyjne
charakteryzuje sie tworzeniem niezwyktych, ale odpowiednich rozwigzan okreslonego problemu.
Myslenie konwergencyjne charakteryzuje sie natomiast rozwigzywaniem probleméw, ktore
poprzedzone jest zbieraniem informacji z réznych zrédet (Zimbardo i Gerring 2017). Wartofsky (1980,
za: Strzatecki i Wisniewska 2010, s. 33-34) zwraca uwage, Ze ,wyjasnienie osiggniecia twdrczego ma

postac wyjasnienia heurystycznego”, polegajgcego na skutecznym rozwigzywaniu problemu.

Popek3®, Bernecka i Lickiewicz (2005) zestawili zachowania algorytmiczne i heurystyczne
menedzerow na wspdlnym kontinuum sfer poznawczych. Sfere poznawczg, zwigzang z wrazliwoscia i
zdolnosciag menedzera w percepcji, zapamietywaniu, przetwarzaniu i wytwarzaniu informacji nowych,
za sprawg wyobrazni, intuicji i mys$lenia dywergencyjnego, nazwali zachowaniami heurystycznymi. Na
przeciwlegtym krancu kontinuum ustawili m.in. cechy myslenia konwergencyjnego i okreslili je jako
zachowania algorytmiczne. Obie wtasciwosci poznawcze autorzy przypisali do postawy tworczej i
odtwoérczej. Wskazali, ze obie kategorie rdznig sie miedzy sobg stawianiem sobie celdw, stylem
wspotpracy z podwtadnymi, sposobem reakcji na zmiany, trudnosci, czy stylem negocjacji (Popek,
Bernacka, Lickiewicz, 2005, s. 43). Wedtug Dobrotowicza (1995, za Mirski 2011, s. 6) postawa tworcza
sktada sie z wyobrazni i myslenia twdrczego, wytwarzania pomystéw, oryginalnosci i plastycznosci, a

takze pozytywnego nastawienia emocjonalnego do twdrczosci.

Guilford (1978, s. 604) podkresla dokonang obserwacje, iz osoby twoércze posiadajg wtasng
skale wartosci, niezalezne myslenie i sg raczej nonkonformistami. Zostato to potwierdzone testami w
badaniu Crutchfielda (1959, za Guilford 1978, s. 604), w ktérym zostata wykazana ujemna korelacja
miedzy oceng oryginalnosci, a wynikiem zgodnosci odpowiedzi badanego z odpowiedziami grupy®.

Guilford (1978, s. 605) zwraca przy tym uwage, iz z badan wynika, ze oryginalno$¢*® koreluje dodatnio

38 pdzniej rowniez w (Bernacka, Popek, Gierczyk 2016)

39 Test konformizmu Ascha-Crutchfielda polega na tym, iz grupa oséb podaje celowo btedne odpowiedzi w
eksperymencie, a nastepnie odpowiedzi udziela osoba badana. Oceniana jest zgodnos$¢ odpowiedzi tej osoby z
odpowiedziami poprzednikow

40 Oryginalno$¢ to zdolno$¢ wytwarzania nietypowych reakcji, niepowtarzalnych (Necka 2005, a. 28)
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z mysleniem dywergencyjnym, tolerancjg dwuznacznosci i mysleniem refleksyjnym. Ujemnie koreluje
natomiast z metodycznoscig i dyscypling. Moze miec to istotne znaczenie dla pracy projektowe;j, ktora

z zatozenia wymaga metodycznosci, ale jednoczesnie wymaga umiejetnosci osiggania rezultatow.

Reimer i Rieskomp (2007) uzywajg okreslenia heurystyki szybkiej i oszczednej, tatwej do
zastosowania, poniewaz ogranicza ilos¢ informacji i nie wymaga istotnych obliczer. Goldstein i
Gigerenzer (2011) stwierdzajg, ze tzw. oryginalno$¢ przewiduje wnioski znacznej czesci oséb, nawet w
obecnosci sprzecznych wskazowek. Jest prostym modelem, dajgcym sie zastosowaé w réznych celach.
Z badan autoréw wynika, iz ludzie wykorzystujg heurystyke rozpoznawania w sposdb adaptacyjny —
zgodnos¢ wzrasta wraz ze wzrostem waznosci rozpoznania. Goldstein i Gigerenzer (2002) uwazaja, ze
heurystyka rozpoznawania jest wystarczajgco niezawodna, aby mogta stuzy¢ do wnioskowania. Co do
zasady, heurystyka rozpoznawania jest uzyteczna, gdy zachodzi silny zwigzek pomiedzy rozpoznawang
rzeczg a przyjetym kryterium. Opis zjawiska autorzy sprowadzili do przyktadu, w ktédrym osoba
rozpoznajac jeden z dwdch przedmiotdw, przypisuje mu wiekszg wartosé, odnoszac jg do przyjetego
kryterium. Heurystyke rozpoznawania potwierdzajg tez przytoczone przyktady badan przez
Gigerenzera (2007, s. 117), zwigzanych z przypisywaniem wiekszych szans zwyciestwa druzyn
pitkarskich, ktérych nazwy sg znane osobom pytanym. Gigerenzera (2007, s. 129) uwaza, ze heurystyka
rozpoznawcza wigze sie zdwoma pytaniami. Pierwsze, czy znamy alternatywe oraz drugie, czy mozemy
polegac¢ na wyborze. Jednoczesnie podkresla, ze sg to procesy, ktdre mogg zachodzi¢ nieSwiadomie.
Tyszka (1986, za: tuczak 2012, s. 82) stwierdza, ze w takiej sytuacji, czyli wobec koniecznosci
dokonywania wybordéw, racjonalnie postepujacy kierownik, wybierze te mozliwosé, ktéra przynosi
wiekszg uzytecznos¢. Niepewnos¢ wedtug Pasiecznego (1981, za: Kotnis 2014, s. 670) jest sytuacjg, w
ktdrej nie mozna okresli¢ prawdopodobieristwa wystgpienia, ani istotnosci jej elementéw sktadowych.
Moze to wynikaé z faktu, ze okreslone problemy wczesniej sie nie pojawiaty lub charakteryzuja sie
wysokg ztozonoscia. Jedralska i Czech (2011) traktujg niepewnosc jako kategorie poznawcza, lokujac jg
w umysle menedzera, jako wynikajgcg ze Swiadomosci ograniczen poznawczych, cech umystu,
kompetencji czy doswiadczenia, natomiast Lehtiranta (2014, s. 641) w kontekscie zarzadzania
projektami stwierdza, ze jej percepcja niejednokrotnie budowana jest na wierzeniach, postawach,
osgdach i odczuciach. Niepewnos$¢ przejawiac sie moze brakiem niezbednych informacji do podjecia
decyzji lub przewidzenia skutkéw. W kontekscie przetwarzania informacji, Kowalczyk (2014, s. 30)
zwraca uwage na rozrdznienie pomiedzy przetwarzaniem analitycznym (bardziej Swiadome,
analityczne, wolniejsze) a heurystycznym (czesto nieSwiadome, oparte na wybidrczosci,
automatyzmie, szybkosci). Autorka zwraca uwage, Ze presja wynikajgca ze zmiennosci otoczenia, nie
sprzyja mysleniu analitycznemu, jednoczesnie podkreslajgc, ze heurystyki bywajg nietrafione.

Jedralska (2010, s. 7) zauwaza przy tym, ze w warunkach niepewnosci menedzerowie najpierw starajg
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sie zdoby¢ niezbedne informacje, uzyskaé uzyteczng wiedze, aby zwiekszy¢ pewnosc decyzji, natomiast
po napotkaniu trudnosci, w zdobyciu tych informacji lub wiedzy, szukajg rozwigzan w jakims stopniu
satysfakcjonujgcych. W celu poradzenia sobie ze ztozonoscig kontekstu projektu, od kierownikéw
oczekuje sie twodrczej i krytycznej refleksji, radzenia sobie z niepewnoscig i zwiekszania
samoswiadomosci (Thomas i Mengel 2001, za Savelsbergh, Havermans, Storm 2016, s. 561). Robins i
Coulter (2012, za Chen i inni 2019, s. 495) uwazajg, ze wraz ze wzrostem zfozonosci i niepewnosci
realizacji projektéw, rosnie znaczenie umiejetnosci koncepcyjnych. Zauwazajg przy tym odwrotne,

spadajgce znaczenie umiejetnosci technicznych.

Istotnym odniesieniem sposobdw myslenia do projektéw, ma ich rozktad na macierzy
wymagan projektowych. W przypadkach, gdy cel i sposdéb realizacji sg dobrze okreslone, czyli
wymagania sg zdefiniowane na wysokim poziomie, powinno wystarczy¢ myslenie konwergencyjne.
Ten poziom zdefiniowania projektu pozwala na stosowanie klasycznego podejscia metodycznego.
Jezeli projekt jest zdefiniowany na niskim poziomie, dopasowany do obszaréw metodyk adaptacyjnych
(zwinnych), wydaje sie uzasadnione, ze myslenie w takich projektach bedzie dywergencyjne, poniewaz

bedzie powstawato wiecej mozliwych rozwigzan problemdw projektowych.

Myslenie twdrcze podlega réznym ograniczeniom. Jednym z nich moze by¢ przynaleznosé do
grup spotecznych, np. poprzez przyswajanie rél zwigzanych z ptcig. Z testow wykorzystujgcych
Minesocki Wielowymiarowy Inwentarz Osobowosci, czy Kwestionariusz Silnych Zainteresowan
Zawodowych, wynika iz przecietny twdrczy mezczyzna na skalach meskos$¢ — kobiecos¢, wypada jako
bardziej kobiecy. Kobiety twércze natomiast jako bardziej meskie. Wedtug Torranca (1962, za Guilford
1978, s. 635) twdrczos¢ wymaga wrazliwosci, ktéra traktowana jest jako cecha zenska. Niezaleznosc¢
myslenia natomiast traktowana jest jako bardziej meska. Z badan Torranca wynika, iz realizacja
potencjatu twdrczego jednostki, czesto warunkowana jest tym, jak jednostka traktuje wyznaczone role
przez pte¢. By¢ moze w przypadku projektéw kobiety bedg bardziej twoércze? Czy réwniez

skuteczniejsze?

Kazda z umiejetnosci mozna rozwija¢ lub nabywac nowe. Bartletta (1958, za Guilford 1978, s.
639) oraz cytujacy go Guilford (1978) uwazajg na przyktad, iz zdolnosci myslenia sg umiejetnoscia
intelektualng, ktérg mozna ksztattowaé, podobnie jak umiejetnosci psychomotoryczne.
Potwierdzeniem tych zatozen byty m.in. badania Agnewa (1922, za Guilford 1978,s. 639-640), w ktorym
kompozytorzy uzyskiwali kontrole nad swojg wyobraznia, dzieki ¢wiczeniom. Guilford (1978) przytacza
rozne metody ¢wiczenia kreatywnosci, w tym przypisywane autorstwu Osborna burza moézgéw oraz
lista kontrolna, a takze analizy morfologiczne Zwickyiego. Mouchi, Rotimi, Ramachandra T. (2011, s.
89) zauwazajg, ze niedopasowanie umiejetnosci do ztozonosci projektu, moze prowadzi¢ do

niepowodzenia w realizacji projektu. Uwazaja, ze kierownicy projektéw powinni czerpac¢ z szerokiej
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gamy umiejetnosci i mysle¢ w sposéb niekonwencjonalny, opracowujgc metody radzenia sobie z

problemami (Mouchi, Rotimi, Ramachandra T. 2011, s. 90).

IV.5. Modelowe ujecie umiejetnosci menedzerdw, determinujacych skuteczne zarzadzanie

projektami

Nie ma jednoznacznosci, czy kierownicy projektow wykazujg odpowiednig elastycznosé¢ w
doborze metodycznego podejscia do projektu, wyboru sposobéw myslenia twérczego, czy
dopasowania stosowanego wptywu spotecznego, do okreslonych potrzeb. Istniejgce modele odnosza
sie na przyktad do wyboru metodyki projektowej, ktdre najczesciej wigzg sie z aspektami
przedmiotowymi, dostosowanymi do specyfiki projektu (por. Slusarczyk, Kuchta 2012; Kisielnicki 2014,
s. 57), a rzadziej z predyspozycjami kierownika. Wydaje sie, iz skuteczne dziatanie wymaga od
menedzerow projektédw elastycznego odwotywania sie do posiadanych umiejetnosci spotecznych, w
zakresie wtadzy i wptywu spotecznego, technicznych (w zakresie podejs¢ do zarzadzania projektem)
oraz koncepcyjnych (zwigzanych ze sposobami rozwigzywania problemdw, w sposdb twoérczy lub

odtworczy).

Modelowe przedstawienie badanych umiejetnosci menedzeréw, ktére powinny
determinowac ich skuteczno$é¢, zostato zaprezentowane na rysunku IV.7. W przyjetym modelu
umiejetnosciami determinujgcych skutecznosé menedzerskg, sg umiejetnosci techniczne, umiejetnosci
spoteczne oraz umiejetnosci koncepcyjne. Caty model zostat zamkniety wspdlng klamrg (oznaczong
symbolem H1), ktéra ma za zadania ujgé razem wszystkie elementy, w zakresie zdefiniowanego
problemu i pozwoli¢ sformutowac hipotezy badawcze. Przyjete w modelu symbole korespondujg z

oznaczeniami formutowanych hipotez, ktére bedg testowane w rozdziale VI.

Model zaprezentowany na rysunku IV.7 podsumowuje zgromadzone dotychczas informacje
problemowe, konstytuujac jednoczesnie podwaline planu badawczego. W modelu zostaty zawarte
przewidywane relacje zachodzace pomiedzy zmiennymi. Umozliwito to sformutowanie nastepujacej

hipotezy gtéwnej:

H1 = skuteczne zarzadzanie projektami o odmiennym charakterze, wymaga od kierownikéw

odwotywania sie do umiejetnosci technicznych, spotecznych i koncepcyjnych.

Elementem taczacym zachodzace relacje, jest zmienna zalezna skutecznosci zarzadzania
projektem. Do niej zostaty poprowadzone strzatki okreslajgce kierunek relacji, pochodzgce od trzech

typdw umiejetnosci menedzerskich.
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Rysunek IV.7.

Model determinant skutecznosci menedzerow projektow
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Zrédto: opracowanie wtasne

Biorgc pod uwage sktadowe elementy hipotezy H1, wyszczegdlniono hipotezy szczegétowe. W
zakresie umiejetnosci spotecznych, sformutowano hipoteze (H2), ze umiejetnosci spoteczne, wyrazone
strategiami wptywu spotecznego, wigzg sie ze skutecznoscig zarzadzania projektami. W ramach
hipotezy H2, ze wzgledu na sktadowe strategii wptywu spotecznego i ich potencjalne moderatory,
wyszczegblniono hipotezy trzeciego rzedu. Pierwsza z nich (H2a) mowi, iz istnieje dominujacy styl
wptywu spotecznego, w skutecznym zarzadzaniu projektami. Druga (H2b) méwi, ze zwigzek stylow

wplywu spotecznego ze skutecznoscig zarzadzania projektami jest moderowany czynnikiem ptec lub
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certyfikat. W zakresie umiejetnosci technicznych, sformutowano hipoteze (H3), ze umiejetnosci
techniczne, wyrazone wyborami podejscia metodycznego do realizacji projektu wigzg sie ze
skutecznoscig zarzgdzania projektem. W zakresie hipotezy H3, w zwigzku z podejsciami metodycznymi,
sformutowano hipoteze (H3a), ze istnieje dominujgce podejScie metodyczne, w skutecznym
zarzadzaniu projektami. W zwigzku z umiejetnosciami koncepcyjnymi, sformutowano hipoteze (H4)
mowigcy, ze umiejetnosci koncepcyjne, wyrazone na kontinuum postaw twoérczych (od odtwdrczej do
tworczej) wigza sie ze skutecznosciag zarzadzania projektami. W ramach hipotezy H4, ze wzgledu na
rozréznienie postawy odtwodrczej od twodrczej oraz ich potencjalne moderatory, sformutowano
hipoteze (H4a), ze istnieje dominujgca postawa na kontinuum od postawy odtwdrczej do twodrczej w
skutecznym zarzadzaniu projektami. Dodano takze hipoteze (H4b), ze zwigzek postawy tworczej ze
skutecznoscig zarzgdzania projektami, jest moderowany przez czynnik pte¢ lub certyfikat. W zakresie
odmiennego charakteru projektéw zawartego w hipotezie H1, sformutowano hipoteze szczegdétowy
(H5), ze skuteczne zarzadzanie projektami o réznym charakterze, wymaga od kierownikow projektéw
odwotywania sie do podobnego zestawu dominujgcych umiejetnosci spotecznych, koncepcyjnych i
technicznych. Ze wzgledu na ujecie w hipotezie H5 umiejetnosci, sformutowano hipotezy trzeciego
rzedu. Hipoteza (H5a) stwierdza, ze niezaleznie od charakteru projektu, istnieje dominujacy styl
wplywu spotecznego w skutecznym zarzadzaniu projektami. Hipotez (H5b) mowi, ze niezaleznie od
charakteru projektu, istnieje dominujgca postawa na kontinuum postaw od odtwdrczej do tworczej w
skutecznym zarzgdzaniu projektami. Hipoteza (H5c) stwierdza natomiast, ze niezaleznie od charakteru
projektu, istnieje dominujgce podejscie metodyczne w skutecznej realizacji projektu. Charakter
projektu, to mozliwe do wyodrebnienia réznice w czasie trwania projektéw, poziomie ztozonosci ich
zakresu, wielkosci zespotdw projektowych, rodzaju projektéw, formy wtasnosci, a takze zréznicowania

ze wzgledu na pte¢ osoby zarzadzajacej.

Zaprezentowany model jest jednoczes$nie podsumowaniem biezgcego rozdziatu i
wprowadzeniem do empirycznej czesci opracowania. W rozdziale V zostanie przedstawiona metodyka

przeprowadzonych badan wtasnych.
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Rozdziat V. Metodyka badan wtasnych

W celu rozwigzania problemu badawczego opracowania, postuzono sie metodg indukcyjna
(niezupetng, z mozliwoscig przypisania wnioskom pewnego stopnia prawdopodobienstwa) w procesie
uogélniania faktéw badanej teorii. Zostat okreslony problem badawczy oraz zostaty sformutowane
hipotezy, jako synteza wczesniej zidentyfikowanych luk poznawczych. Proces potwierdzania hipotez,
postuzyt jako instrument wspierajgcy proces wnioskowania z wykorzystaniem logicznych wyjasnien

generalizujacych. Hipotezy zostaty testowane poprzez weryfikacje lub konfirmacje.

W pierwszej kolejnosci opracowano plan dziatan. W pierwszym etapie wykonano analize
literatury, zdiagnozowano sygnalizowane w czesci teoretycznej luki poznawcze oraz postawiono
pytania badawcze. W etapie drugim okreslono zmienne, opracowano model teoretyczny umiejetnosci
determinujgcych skutecznos¢ oraz postawiono hipotezy. W kolejnym etapie dokonano
operacjonalizacji zmiennych oraz dopasowano narzedzia badawcze. W czwartym etapie
przeprowadzono badanie wsréd kierownikéw projektdw oraz dokonano testowania hipotez. Pigty etap
poswiecony byt analizom, wnioskowaniu i weryfikacji modelu umiejetnosci kierowniczych,

determinujgcych skuteczne zarzadzanie projektami.

Niniejszy rozdziat prezentuje etapy badawcze, okreslajgce metodyczne uwarunkowania
przeprowadzanych badan. Etapy analizy, testowania hipotez i wnioskdw z badan, zamieszczone sg w

kolejnym rozdziale.

W kolejnych czesciach biezgcego rozdziatu zostang przedstawione cele, problemy oraz
hipotezy badawcze. Nastepnie zostang przedstawione metoda, technika i narzedzia badawcze, a takze

operacjonalizacja zmiennych. W ostatniej czesci zostanie dokonana charakterystyka badanej grupy.

V.1. Cel, problem, hipotezy badawcze

Celem pracy jest teoretyczne opracowanie i empiryczna weryfikacja modelu ukazujgcego
konfiguracje umiejetnosci menedzeréw, determinujgcych skuteczne zarzadzanie projektami.
Szczegdtowe cele podzielone zostaty na te o charakterze teoretyczno-poznawczym oraz metodyczno-

empirycznym. Wsrdd celéw o charakterze teoretyczno-poznawczym znalazty sie:

— Woyodrebnienie i okreslenie znaczenia strategii wptywu spotecznego jako umiejetnosci
spotecznej, determinujgcej skutecznos¢ zarzadzania projektami.

— Okreslenie znaczenia wyboru podejscia metodycznego do realizacji projektu, jako umiejetnosci
technicznej, determinujgcej skutecznos$¢ zarzadzania projektami.

— Okreslenie zwigzku zachodzacego pomiedzy postawg twdrczg i odtwodrczg, a skutecznoscia

zarzadzania projektami.
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Opracowanie teoretycznej podstawy metody diagnozy skutecznosci zrzgdzania projektem.

Na cele o charakterze metodyczno-empirycznym ztozyty sie:

Weryfikacja znaczenia strategii wptywu spotecznego i wskazanie dominujgcego stylu wptywu
spotecznego w skutecznym zarzadzania projektami.

Weryfikacja znaczenia wyboru podejscia metodycznego i wskazanie jego dominujgcej formy w
skutecznym zarzadzania projektami.

Weryfikacja zwigzku postawy twodrczej i odtwdrczej oraz wskazanie dominujgcej postawy w
skutecznym zarzadzania projektami.

Weryfikacja opracowanej metody pomiaru skutecznosci zarzgdzania projektami.

Weryfikacja wptywu charakteru projektu na wykorzystywanie umiejetnosci w skutecznym

zarzadzania projektami.

Zasadniczym pytaniem badawczym stato sie pytanie o to, w jaki sposdb umiejetnosci

menedzerow determinujg skutecznos¢ zarzadzania projektami? Pytaniami uszczegdtawiajgcymi staty

sie natomiast pytania o to:

W jaki sposdb strategie wptywu spotecznego stosowane przez menedzeréow determinujg
skutecznos$é zarzadzania projektami?

W jaki sposéb wybdr podejscia metodycznego do realizacji projektu determinuje skutecznosé
zarzadzania projektami?

W jaki sposéb postawa tworcza i odtwodrcza determinuje skuteczno$é zarzadzania projektami?
Jaki skutek dla rezultatow projektu powodujg umiejetnosci menedzerskie w zarzgdzaniu
projektami o réznym charakterze?

Czy umiejetnosci determinujgce skutecznos¢ zarzadzania projektem sg niezalezne od

charakteru projektu?

Gtowna hipoteza badawcza opracowania brzmi:

H1 =

Skuteczne zarzadzanie projektami o odmiennym charakterze, wymaga od kierownikéw

odwotywania sie do umiejetnosci technicznych, spotecznych i koncepcyjnych.

Natomiast hipotezami szczegdétowymi sg:

H2 = Umiejetnosci spoteczne, wyrazone strategiami wptywu spotecznego, wigzg sie ze

skutecznoscig zarzadzania projektami.

H2a = Istnieje dominujgcy styl wptywu spotecznego w skutecznym zarzadzaniu

projektami.
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H2b = Zwigzek styldw wptywu spotecznego ze skutecznoscig zarzadzania projektami jest

moderowany czynnikiem pte¢ lub certyfikat.

H3 = Umiejetnosci techniczne, wyrazone wyborami podejscia metodycznego do realizacji

projektu wigzg sie ze skutecznoscig zarzadzania projektem.
H3a = Istnieje dominujgce podejscie metodyczne w skutecznym zarzgdzaniu projektami.

H4 = Umiejetnosci koncepcyjne, wyrazone na kontinuum postaw twérczych (od odtwérczej

do twdrczej) wigzg sie ze skutecznoscig zarzadzania projektami.

H4a = Istnieje dominujgca postawa na kontinuum od postawy odtwdrczej do twérczej w

skutecznym zarzadzaniu projektami.

H4b = Zwigzek postawy twodrczej ze skutecznosciag zarzadzania projektami jest

moderowany przez czynnik pte¢ lub certyfikat.

H5 = Skuteczne zarzgdzanie projektami o réinym charakterze, wymaga od kierownikéw
projektéw odwotywania sie do podobnego zestawu dominujgcych umiejetnosci

spotecznych, koncepcyjnych i technicznych.

H5a = Niezaleznie od charakteru projektu, istnieje dominujgcy styl wptywu spotecznego w

skutecznym zarzadzaniu projektami.

H5b = Niezaleznie od charakteru projektu, istnieje dominujgca postawa na kontinuum

postaw od odtwadrczej do twoérczej w skutecznym zarzadzaniu projektami.

H5c = Niezaleznie od charakteru projektu, istnieje dominujgce podejscie metodyczne w

skutecznej realizacji projektu.

Symbole uzyte przy hipotezach, sg réwniez oznaczeniami relacji modelu determinant z rysunku
IV.7 (rozdziat IV.5). W kolejnych czesciach biezgcego rozdziatu, zostang zaprezentowane metoda oraz
narzedzia badawcze, operacjonalizacja zmiennych, a takie zostanie okreslony zakres podmiotowy,
czasowy i geograficzny badania. Realizacja wskazanych dziatan, pozwoli na wykonanie testéw hipotez

oraz weryfikacje modelu badawczego, ktérych wyniki bedg prezentowane w kolejnym rozdziale.

V.2. Metody i narzedzia badawcze

Istotg przyjetej metody badawczej byto takie skoordynowanie dziatan, aby skutecznie osiggnac
zaktadane cele. Przyjecie metody badawczej warunkowane zostato jej zrozumiatoscig, celowoscia,

zapewnieniem osiggniecia oczekiwanego rezultatu z akceptowalnym poziomem prawdopodobienistwa

oraz w ramach osiggniecia tych rezultatéw, przy adekwatnym zuzyciu zasobdw.
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Empiryczng weryfikacje przyjetych hipotez, wykonano stosujgc przede wszystkim metode
statystyczng, sondazu diagnostycznego, z zastosowaniem techniki ankiet. Narzedziami badawczymi

byty kwestionariusze.

Dzieki krytycznej analizie i ocenie piSmiennictwa polskiego oraz zagranicznego (w zakresie
metodyk projektowych, strategii wptywu spotecznego, myslenia twdrczego w zarzadzaniu projektami)

mozliwe byto okreslenie zmiennych badania oraz ich operacjonalizacja.

Wyodrebniono zmienne niezalezne:

— Umiejetnosci techniczne. Zmienna zostata zoperacjonalizowane zastosowanym
podejsciem metodycznym do zarzgdzania ostatnim i zakoriczonym projektem
kierowanym przez respondenta,

— Umiejetnosci spoteczne. Zmienna zostata zoperacjonalizowane przez style wptywu
spotecznego, na ktére sktadajg sie styl kooperatywny, spoteczna manipulacja oraz
nacisk formalny w ostatnim i zakoriczonym projekcie kierowanym przez respondenta,

— Umiejetnosci koncepcyjne. Zmienna zostata zoperacjonalizowana predylekcja w
wykorzystaniu  postawy  twodrczej lub  odtwérczej (z  uwzglednieniem

charakterystycznych zachowan i sposobdw myslenia).
Zdefiniowano zmienng zalezna:

— Skutecznos$¢ zarzadzania projektem. Zmienna zostata zoperacjonalizowana poprzez
zastosowanie dwdch miar, w celu zwiekszania skutecznosci jej oceny. W pierwszym
ujeciu operacjonalizacja odnosi sie do deklaracji kierownikdw, na temat wyniku
ostatniego zakonczonego przez nich projektu. Drugg miarg skutecznosci zarzadzania
byta ocena poziomu osiggniecia rezultatdw projektowych, z wykorzystaniem

kwestionariusza autorskiego.
W badaniu uwzgledniono takze dwie zmienne moderujgce, wynikajgce z postawionych hipotez:

— Certyfikat projektowy. Operacjonalizacjg jest deklaracja respondenta w zakresie
posiadania certyfikatu zarzgdzania projektami.

— Ptec. Deklaracja respondenta w zakresie ptci.

Dodatkowo wyodrebniono zmienne, ktdore byly istotne dla okreslenia rdznego charakteru
projektu. Charakter projektu zostat zr6znicowany ze wzgledu na czas trwania, wielko$¢ zespotu, ptec
kierownika (takze zmienna moderujaca), ztozonos¢ zakresu projektu, wtasnos¢ kapitatowq projektu

oraz rodzaj projektu. Zmienne uzyskane w badaniu, posiadaty nastepujgca charakterystyke:
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— Czas trwania projektu, od projektow trwajgcych ponizej 3 miesiecy, od 3 do 6
miesiecy, od 7 do 12 miesiecy, od 13 do 18 miesiecy, od 19 do 36 miesiecy, od 37 do
60 miesiecy oraz powyzej 60 miesiecy,

— Witasnosé projektu — pytanie o to, dla jakiego rodzaju organizacji respondent sie
udzielat realizujac ostatni projekt, w tym instytucje prywatne, publiczne, pozarzgdowe
lub mozliwos¢ wskazania przez respondenta innego typu,

— Stopien ztozonosci projektu, od bardzo wysokiego poziomu ztozonosci, poprzez
wysoki, przecietny, niski i bardzo niski poziom ztozonosci,

— Wielko$¢ zespotu projektowego, ze wskazaniem przedziatéw, od ponizej 3, poprzez 3
do 10, 11 do 25, 26 do 50 oraz powyzej 50 0sdb,

— Rodzaj projektu, a w tym projekt budowlany, informatyczny, organizacyjny, rozwoju
produktow lub ustug, naukowo-badawczy, przemystowy/produkcyjny,
infrastrukturalny, marketingowy, sprzedazowy, spoteczny, edukacyjny/szkoleniowy,

doradczy/konsultingowy lub inny, wskazany przez respondenta.

W wyniku operacjonalizacji zmiennych, mozliwe byto okreslenie wskaznikdw oraz narzedzi

badawczych. Wskazniki i narzedzia badawcze, zostaty przedstawione w tabeli V.1.

Tabela V.1. Zmienne zaleine i niezalezne — testowanie hipotez

Zmienne zalezne

L. . Wskazniki badanych hipotez Narzedzia badawcze
i niezalezne
Umiejetnosci Zastosowane podejscie Kwestionariusz z pytaniem o
techniczne — metodyczne w realizacji zastosowane podejscie
zastosowanie ostatniego, zakonczonego metodyczne w ostatnim
podejscia projektu projekcie
metodycznego
Umiejetnosci Styl wptywu spotecznego Inwentarz Wptywu
Zmienne spoteczne — style oraz strategie wiadzy Spotecznego (Ravena) w
niezalezne  wptywu spotecznego adaptacji Zaleskiego (RAVEN)
Umiejetnosci Postawa tworcza Kwestionariusz Twdrczego
koncepcyjne — (zachowania heurystycznei  Zachowania KANH Il jako
postawa twdrcza nonkonformizm) metoda diagnozowania
Postawa odtwércza postawy twdrczej menedzera

(zachowania algorytmiczne i (KANH I1l)
konformizm)

Zmi Skutecznos$¢ Wynik ostatniego projektu  Pytanie kwestionariuszowe o
mienne
. zarzadzania menedzera wynik ostatniego,
zalezne . , .
projektem — zakoniczonego projektu
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osiggnigte rezultaty Poziom skutecznosci Autorski Kwestionariusz Oceny
projektow realizacji celow Skutecznosci Projektowej
projektowych (KOSP)

Zrédto: opracowanie wiasne

Przyjete narzedzia badawcze, posiadajg okreslong charakterystyke. Narzedziem pomiaru
zmiennej niezaleznej umiejetnosci technicznych, byt kwestionariusz zawierajgcy grupe pytan,
dotyczacych zastosowanego podejscia metodycznego przez respondenta w ostatnim, zakoriczonym

przez niego projekcie. Na pytania sktadaty sie nastepujgce zagadnienia:

— Podejscie konsekwentnie klasyczne — zarzgdzanie niemal wytgcznie z wykorzystaniem
metodyk klasycznych,

— Podejscie selektywne — rézne procesy wykorzystujg podejscie zwinne badz klasyczne
(albo organizacje stosujg do réznych projektéw podejscie zwinne albo klasyczne),

— Podejscie hybrydowe — wykorzystujgce kombinacje metod zwinnych i klasycznych, w
zarzadzaniu procesami projektowymi,

— Podejscie konsekwentnie zwinne — zarzgdzane niemal wytgcznie poprzez stosowanie
metodyk zwinnych,

— Brak podejscia metodycznego.

Narzedziem pomiaru zmiennej niezaleznej umiejetnosci spotecznych, byt Inwentarz Wptywu
Spotecznego RAVENa w adaptacji Zaleskiego (1997). Inwentarz Wptywu Spotecznego Ravena w
adaptacji Zaleskiego, Jansona i Swietlickiej (1997) sktada sie z 11 skal opisujgcych strategie wtadzy

menedzerow:

— Przymus bezosobowy — mozliwos¢ ukarania podwtadnego przez przetozonego, np. zwolnienie
z pracy, sankcje finansowe, itp.,

—  Przymus osobowy — mozliwo$¢ ukarania podwtadnego przez przetozonego, np. dezaprobata,
okazanie niezadowolenia, itp.,

— Witadza nagradzania — mozliwosci zapewnienia nagrody za prace, bezosobowo w formie
awansu, podwyzki, itp. oraz osobowo, czyli np. wyrazenie aprobaty, akceptacji, itp.,

— Witadza z mocy prawa — tzw. legitymizacja — przetozony ma mozliwos¢ wydawania polecen i
oczekiwac, ze podwtadny je wykonana. W ramach legitymizacji wyrdzniono cztery strategie
wplywu angazujgce réine normy spoteczne (autorytetu, sprawiedliwosci, wzajemnosci i
uzaleznienia),

— Witadza autorytetu — uszczegdtowienia legitymizacji — wynika z przekonaniu, ze powinno sie

podporzadkowac poleceniom kogos zajmujacego wysoka pozycje,
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— Witadza sprawiedliwosci — uszczegotowienia legitymizacji — wynika z normy spotecznej, wedtug
ktérej pracownik pomaga szefowi osiggnac to, co mu sie nalezy,

— Witadza wzajemnosci — uszczegotowienia legitymizacji — wynika z normy spotecznej, wedtug
ktdrej pracownik podporzadkowuje sie wskutek poczucia zobowigzania do odwzajemnienia
przystugi,

— Witadza uzaleznienia — uszczegdtowienia legitymizacji — wynika z normy spotecznej, wedtug
ktdrej nalezy pomagac przetozonemu, jezeli od tego moze zalezec jego kariera i pozycja.

— Wiadza znawstwa — wynika z uznania, ze przetozony ma wiekszg wiedze i doswiadczenie,

— Witadza wiezi — wynika z podporzadkowania sie woli szefa, wskutek podziwiania go lub np.
pragnienia nasladowania go,

— Witadza informacji — wynika z przekonania, ze przetozony przekonujgco argumentuje swoje
decyzje oraz jasno je uzasadnia. Wedtug Croziera i Friedberga (1982, za toboda-Swigtczak
2001) dostep do kanatéw komunikacji i informacji oraz posiadanie centralnej pozycji zwieksza
kontrole niepewnosci innych uczestnikéw, a tym samym mozliwos¢ wywierania na nich
wptywu. Na najwyzszy poziom na skali wtadzy informacji wskazujg wyniki badania Ravena,

Schwarzwalda i Koslowsksky’ego (1998, s. 318).

Kazda ze skal sktada sie z 6 stwierdzen (facznie 66), a badany menedzer ma okresli¢, ktore z
opisanych zachowan mogto skioni¢ jego podwtadnego do wykonania polecenia, pomimo
poczatkowego oporu. Odpowiedzi zawarte zostaty na siedmiostopniowej skali, od 1 ,zdecydowanie
nie byto przyczyng” do 7 ,zdecydowanie byto przyczyng”. Wyiszy wynik w skali oznacza wieksze
nasilenie stosowania danej strategii. Metoda ta charakteryzuje sie wysokg rzetelnoscig i trafnosciag
(Zaleski, Janson, Swietlicka 1997). toboda-Swiatczak i Zaleski (2001, s. 280) zmierzyli zgodno$¢
wewnetrzng wspoétczynnikiem rzetelnosci alfa Cronbacha, dla poszczegdlnych strategii i uzyskali wyniki
odpowiednio (N=140): 0,84, 0,83, 0.84, 0.84, 0,86, 0,83, 0,82, 0,83, 0,83, 0,85, 0.85. Dla catego
inwentarza wyniosta 0,85. Do oszacowania stabilno$ci czasowej, wykorzystali metode test-retest
(dwutygodniowy odstep, N=140), wyniki wspdtczynnika r-Pearsona skal wynoszg odpowiednio: 0,78,

0,87, 0,84, 0,84, 0,80, 0,80, 0,73, 0,87, 0,84, 0,80, 0,81.

Na podstawie inwentarza wptywu spotecznego RAVEN Zaleski i toboda-Swigtczak (2001)
wyodrebnili trzy zasadnicze czynniki styléw sprawowania wtadzy, ktdre angazujg inne normy spoteczne

oraz sposoby wywierania wptywu na podwtadnych. Wyodrebnione w ten sposéb style nazwali:

— Spoteczna manipulacja — to strategia wzajemnosci, strategia sprawiedliwosci, strategia
uzaleznienia, nagrody osobowej i kary osobowej. Moze opierac sie na nieuswiadomionych

normach spotecznych oraz wartosciach. Autorzy nazwali skale ze s$Swiadomoscig jej
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negatywnych konotacji, przez co zasugerowali mozliwos¢ zmiany jej nazwy w dalszych
dyskusjach nad narzedziem. toboda-Swiatczak (2001, s. 72) nazywa ten styl takze naciskiem
nieformalnym, uznajgc ze okreslenie spotecznej manipulacji moze byé nacechowane
pejoratywnie.

— Nacisk formalny — to strategia autorytetu formalnego, strategia karania oraz nagrodzenia, z
racji zajmowanego stanowiska przez przetozonego (awanse, premie, obnizanie
wynagrodzenia, etc.).

—  Styl kooperatywny — to strategie informacji, strategie znawstwa i strategie wiezi. Moze by¢
traktowany jako strategie miekkie. Podporzgdkowanie pracownikdw moze by¢ skutkiem
uznania wyzszych kompetencji, ewentualnie posiadania okreslonych cech osobowosci
przetozonego. Wedtug autoréw podziatu, styl ten bliski jest okresleniu przywddztwa, bazuje na

wspotpracy i kooperacji.

Wyodrebniajac style wiadzy, toboda-Swiatczak i Zaleski (2001) przeprowadzili badanie wéréd
kierownikéw wyzszego i Sredniego szczebla w przedsiebiorstwach. Grupa skfadata sie ze 104 mezczyzn
oraz 87 kobiet. Liczba pracownikéw podlegtych kierownikom miescita sie w przedziale 10 do 60 osdb.

Style mierzone sg na skaliod 1 do 7.

Tabela V.2. Wartosci Srednie, odchylenia standardowe oraz istotne rdznice styléw wiadzy

kierownikéw wyiszego, sredniego szczebla

Kierownicy wyiszego Kierownicy $redniego Testt

Kierownicy (N=191)

Styl wiadzy szczebla (N = 62) szczebla (N=129)  Studenta
\| SD M SD M SD
Manipulacja
3,22 0,92 3,18 1,04 3,28 0,87 0,61
spoteczna
Nacisk
3,47 1,19 3,96 1,41 3,24 0,99 3,59
formalny
Kooperacja 5,01 1,03 5,37 1,02 4,82 0,99 3,58

Zrédto: (toboda-Swiatczak, Zaleski 2001, s. 281)

Z danych pochodzacych z badan wynika, iz dominujgcym stylem wptywu spotecznego, wsrdd
kierownikéw, jest kooperacja. Dodatkowo kierownicy wyzszego szczebla czesciej odwotuja sie do tego
stylu (t = 3,58, p<0,01, test t-Studenta), jak réwniez czesciej odwotujg sie do nacisku formalnego (t =
3,59, p<0,01, test t-Studenta). Kierownicy sredniego szczebla natomiast czesciej niz kierownicy

wyzszego szczebla, odwotujg sie do manipulacji spotecznej.
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toboda-Swigtczak (2001) przeprowadzita takie badania wéréd 207 menedzeréw
przedsiebiorstw o zréznicowanej wiasnosci (prywatne i panstwowe). Menedzerowie reprezentowali
nizszy i wyzszy szczebel zarzadzania. Z badan wynikajg réznice poziomoéw styléw wptywu spotecznego
miedzy menedzerami przedsiebiorstw prywatnych i painstwowych. Wyniki réznity sie istotnie na
skalach stylu kooperacyjnego i nacisku formalnego. Manipulacja spoteczna (nacisk nieformalny)
natomiast wskazuje na bardziej indywidualne preferencje, niezalezne od formy wtasnosci
przedsiebiorstw. Menedzerowie przedsiebiorstw prywatnych uzyskiwali wyniki srednie na skali stylu
kooperatywnego na poziomie M=5,19, i byly wyzsze niz uzyskiwane przez kierownikdw w firmach
panstwowych (M=4,85). W przypadku nacisku formalnego kierownicy firm prywatnych osiaggali wyniki

Srednio nizsze (M=3,36) niz kierownicy firm panstwowych (M=3,54).

Wyniki statystyk opisowych na skalach inwentarza uzyskane w badaniu przez menedzeréw,

zostaty przedstawione w tabeli V.3.

Tabela V.3. Statystyki opisowe dla skal kwestionariusza RAVEN (N=150)

I e
N (] *
. -c .-
Zmienna o s a
a =
Spoteczna Witadza 1-7 269 258 1,28 1,00 7,00 0,63 0,15
manipulacja sprawiedliwosci
Witadza 1-7 292 283 13 1,00 7,00 049 -0,29
wzajemnosci
Witadza 1-7 358 367 124 1,00 7,00 0,00 0,15
uzaleznienia
Przymus 1-7 292 300 1,24 1,00 7,00 0,30 -021
osobowy
Nagroda 1-7 3,43 350 1,22 1,00 7,00 -0,05 -0,30
osobowa
Nacisk Witadza 1-7 354 350 1,32 1,00 7,00 -0,03 -0,62
formalny autorytetu
Przymus 1-7 220 167 1,32 1,00 683 1,15 0,89
bezosobowy
Nagroda 1-7 260 233 143 100 667 082 -0,06
bezosobowa
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Styl Witadza 1-7 4,09 4,17 1,212 1,00 683 -0,10 -0,17
kooperatywny  znawstwa

Witadza wiezi 1-7 4,15 4,17 1,12 1,00 7,00 -0,32 0,50
Witadza 1-7 524 525 1,04 1,00 7,00 -0,64 1,10
informacji

Spoteczna manipulacja 1-7 3,11 3,17 1,00 7,00
Nacisk formalny 1-7 2,78 2,53 1,20 1,00 6,78 0,72 0,29

Styl kooperatywny 1-7 4,50 4,47 0,92 1,00 6,89 -0,29 1,33

* SD — odchylenie standardowe
Zrédto: opracowanie wiasne

Narzedziem badawczym zmiennej niezaleznej umiejetnosci koncepcyjnych byt
Kwestionariusz Tworczego Zachowania KANH lll. Popek, Bernacka i Lickiewicz (2005, s. 37) dostrzegli
potencjat zachowan twédrczych i ich roli w organizacjach. Jednoczesnie zauwazyli, ze selekcja
pracownicza pomija aspekt twdrczosci podczas rekrutacji, ze najczesciej bada sie wyuczone schematy
myslenia i zachowan. Opracowali zatem metode badawczg dedykowang menedzerom w zakresie
wykrywania potencjalnych wtasciwosci kreatywnosci i postawy tworczej. Kwestionariusz Twoérczego
Zachowania KANH lll, jako metoda diagnozowania postawy twdrczej menedzera, zostat zbudowany na
wczesniej opracowanym kwestionariuszu KANH-I (uczniowie i studenci) oraz KANH-II (nauczyciele)
autorstwa Popka (2005, s. 37). Koncepcja KANH bazuje na zatozeniu, ze postawa twadrcza sktada sie ze

sfery poznawczej i charakterologiczne;j.
Kwestionariusz KANH 1l sktada sie z 60 stwierdzen, podzielonych na cztery podskale:

— Konformizm, zaliczany do sfery osobowosciowe] — zesp6t cech takich jak: zaleznos¢,
stereotypowos¢, brak krytycyzmu, pasywnosé, nadmierne zahamowanie, sztywnosé
adaptacyjna, ulegtosc, lekliwosg, podporzadkowanie, niesamodzielnos¢,
defensywnos$é, niskie poczucie wartosci, niska odpornos¢ i wytrwatosé,
nieodpowiedzialnos¢, nietolerancja,

— Nonkonformizm, zaliczany do sfery osobowosciowej — zespdt cecha przeciwstawnych
do konformizmu, takich jak: niezaleznosé¢, oryginalno$é, samokrytycyzm, aktywnosé,
otwartos¢, elastyczno$¢ adaptacyjna, konsekwencja, odwaga, dominatywnosé,
samoorganizacja, spontanicznosé¢, wysokie poczucie wartosci, odpornosc i wytrwatosc,
odpowiedzialnos¢, tolerancyjnosc,

— Zachowania algorytmiczne, zaliczane do sfery poznawczej — kopiowanie i
reprodukowanie, spostrzegawczos$é,, pamie¢ mechaniczna, odtwdrcza wyobraznia,

zdolnos$¢ myslenia konwergcncyjnego, reprodukcyjne i ukierunkowane uczenie sie
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(zrozumienie i analiza logiczna), sztywnos¢ intelektualna, poznawcza biernosé, niska
refleksyjnosé, niska sprawnosc¢ w przetwarzaniu, brak pomystowosci w projektowaniu
— Zachowania heurystyczne, zaliczane do sfery poznawczej — zespét nastepujacych cech:
samodzielnos¢ obserwacji, logiczna pamie¢, twdrcza wyobraznia, zdolnos¢ myslenia
dywergencyjnego, samodzielne i rekonstrukcyjne uczenie sie (przez rozumowanie),
intelektualna  elastycznos¢, aktywnosé poznawcza, wysoka refleksyjnosé,
samodzielno$¢ intelektualna, werbalna i konstrukcyjna twdrczos$é, potencjalne

uzdolnienia do projektowania.

Skala nonkonformizmu oraz zachowania heurystyczne przypisywane sg ludziom twérczym,
natomiast skala konformizmu i zachowania algorytmiczne sg przypisywane do postawy odtworcze;j.
Kazda skala mierzona jest w przedziale od 0 do 15pkt. Wyzszy poziom oznacza wyzsze natezenie cechy.
Kazda z podskal sktada sie z 15 stwierdzen w formie dotyczacej tendencji do okreslonej reakcji, czy
zachowan. Osoba badana udziela odpowiedzi na skali 0, 1, 2. Kwestionariusz stuzy badaniom
indywidualnym, jak i grupowym (Popek, Bernacka, Lickiewicz 2005, s. 40). Pomiar rzetelnosci postawy
twérczej (zachowania heurystyczne + nonkonformizm) i odtwdrczej (zachowania algorytmiczne +
konformizm) zostat oparty na wzorze Spearmana-Browna i otrzymano wynik dla postawy twodrczej
0,82, a dla postawy odtwodrczej 0,70, co czyni metode diagnozowania rzetelng. Przewidywania co do
stabilnosci metody autorzy kwestionariusza opierajg na wynikach pomiaru metodg test-retest z
korelacjg dwuseryjng skali KANH-II, dla ktérej wspdtczynnik wynosit rbi=0,90-0,92. Rzetelnosci

poszczegdlnych podskal zmierzono wspdtczynnikiem alfa Cronbacha:

— Zachowania heurystyczne — alfa Cronbacha 0,72
— Konformizm — alfa Cronbacha 0,71,
— Nonkonformzim — alfa Cronbacha 0,63,

— Zachowania algorytmiczne — alfa Cronbacha 0,49.

Ze wzgledu na poziom rzetelnosci podskali zachowan algorytmicznych, po wykonanym badaniu
na potrzeby niniejszego opracowania, dokonano ponownej analizy rzetelnos$ci kwestionariusza KANH
Ill. Rzetelnos¢ podskal zmierzono analogicznie, wspdétczynnikiem alfa Cronbacha. Otrzymano wyniki
wyzsze, niz otrzymane przez Twoércow kwestionariusza. Szczegdlnie wyzszy wynik zachowan
algorytmicznych na poziomie 0,63 w stosunku do 0,49, w wynikach autoréw KANH IIl. Pomiar postawy
twérczej i odtwodrczej oparto na wzorze Spearmana-Browna. Tutaj wyniki zblizone sg do wynikow

twdrcoéw Kwestionariusza KANH Ill. Wspoétczynniki zaprezentowano w tabeli V.4.
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Tabela V.4. Wspotczynnik alfa Cronbacha i Spermana-Browna kwestionariusza KANH Il

wspotczynnik

alfa Cronbacha
Spearmana-Browna

KANH Il konformizm 0,72
KANH Il nonkonformizm 0,72
KANH Ill zachowanie algorytmiczne 0,63
KANH Ill zachowanie heurystyczne 0,77
KANH IIl Postawa odtwodrcza 0,68
KANH IIl Postawa tworcza 0,83

Zrédto: opracowanie wiasne

Interpretacji wynikdw na skalach KANH lll, zgodnie z intencjg autora kwestionariusza (Popek
2010), mozna wykonywac na danych surowych, poniewaz pozwalajg na bardziej precyzyjne pomiary,
ale wyniki nalezy ujmowac¢ dychotomicznie. Popek (2010, s. 55) podkresla, ze myslenie dywergencyjne
jak i konwergencyjne sg wazne w zachowaniach cztowieka, dlatego nie nalezy nadawaé im oceny
negatywnej i pozytywnej, ale nalezy je rozpatrywaé na kontinuum zaleznie od kontekstu uzycia.

Adaptacja tworcza wymaga zdolnosci odtworczych i twérczych w ich dialektycznym mechanizmie.

Surowe wyniki menedzeréw projektéw, uzyskane na skalch KANH Il w badaniu zostaty

zaprezentowane w tabeli V.5.

Tabela V.5. Statystyki opisowe dla skal kwestionariusza KANHIII (N=150)

- £ g
Postawa Zmienna 2 e S £
S B £ 2
g ] c ©
o = = =
Postawa Konformizm 0-30 8,98 8,0 4,18 1,0 30,0 1,25 3,65
odtworcza
Zachowania

. 0-30 14,58 15,0 4,08 5,0 30,0 0,28 0,83
algorytmiczne

Postawa Nonkonformizm 0-30 20,13 21,0 4,39 7,0 30,0 -0,54 -0,06

tworcza
Zachowania

0-30 20,55 21,0 4,59 2,0 300 -0,56 0,97
heurystyczne
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Postawa odtwdrcza 0-60 23,56 23,5 7,20

Postawa tworcza 0-60 | 40,68 42,0

*SD — odchylenie standardowe

Zrédto: opracowanie wtasne

W celu badania zmiennej zaleznej skuteczno$ci zarzadzania projektem, zostat opracowany
autorski Kwestionariusz Oceny Skutecznosci Projektowej (KOSP). W zwigzku z brakiem
wystandaryzowanych narzedzi do badania skutecznosci projektowej, w badaniu zastosowano
autorskie narzedzie, ktére nazwano Kwestionariuszem Oceny Skutecznosci Projektowe]j (KOSP), ktore
nie byto stosowane do tej pory w celach badawczych. Pytania do kwestionariusza KOSP zostaty
sformutowane jako operacjonalizacja wskaznikdw sugerowanych przez IPMA PEB (IPMA 20168, s. 97,
100-101), w zakresie oceny satysfakcji klienta, wynikdw projektu oraz wskazniki skutecznosci
dostarczania rezultatéw. Przygotowany pierwotnie formularz KOSP zawierat facznie 33 stwierdzenia.
Kwestionariusz zostat poddany ocenie w badaniu pilotazowym, w grupie 30 kierownikdw projektow.
Badanie pilotazowe postuzyto przede wszystkim ustaleniu, czy sformutowane pytania nie budzg
watpliwosci kierownikdw projektéw, co do tresci i ich merytorycznego znaczenia. Badanie pilotazowe
trwato od 26 stycznia do 4 lutego 2019r. Badani kierownicy projektdw w 76,7% byli posiadaczami
certyfikatu z zarzadzania projektami, pozostate 23,3% nie posiadato certyfikatu, ale deklarowato
praktyczne doswiadczenie w zarzgdzaniu projektami. 66,7% grupy stanowili mezczyzni, a 33,3%
kobiety. Na podstawie zebranych wynikdéw, z przygotowanego kwestionariusza zostaty usuniete cztery
stwierdzenia, na ktére ponad 40% osdb badanych, trudno byto udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi lub
byly niezrozumiate. Pozostate 29 stwierdzen poddano analizie homogenicznosci z wykorzystaniem
wspotczynnika Alfa-Cronbacha, ktéry wyniost 0,901. Kwestionariusz uznano za rzetelny i tak
przygotowany wykorzystano w dalszych, wtasciwych badaniach, obejmujgcych prébe 150 kierownikéw
projektéw. Aby zweryfikowaé zatozenia teoretyczne lezgce u podstaw powstania KOSP, nalezato
okresli¢ jego skale. W tym celu przeprowadzono analize czynnikowg uzyskanych wynikéw. Wyniki
otrzymane za pomocg KOSP poddano analizie gtdwnych sktadowych. Nastepnie wykonano

konfirmacyjng analize czynnikowg oraz wskazano miary dyskryminacji poszczegdlnych pozycji testu.

Oceniono adekwatnos$¢ doboru zmiennych wejsciowych do analizy czynnikowej i macierzy
korelacji z wykorzystaniem wspotczynnika KMO (Kaisera-Mayera-Olkina). Warto$¢ pomiaru
wspotczynnika wyniosta 0,87, potwierdzajgc zasadnos¢ wykonania analizy czynnikowej. Model jest
wiasciwy dla analizowanych zmiennych, poniewaz zmienne sg ze sobg statystycznie istotnie
powigzane. Wyboru optymalnej liczby czynnikdw dokonano na podstawie wykresu osypiska

przedstawionego na wykresie V.1.
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Wykres V.1. Wykres osypiska otrzymany po wykonaniu analizy czynnikowej gtéwnych sktadowych

narzedzia KOSP

Wykres osypiska

129

107

6

Wartos¢ wlasna

I I 1 I I 1 1 1 1 I ) 1 1 1 U 1 1 1 1 I I
1 234567 8 91011121314151617 1819 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29
Numer skiadowej

Zrédto: opracowanie wiasne

Wykres osypiska wskazuje na znaczne pochylenie krzywej do osi X i spadek wartosci wtasnych
(% wyjasnianej wariancji) poszczegélnych sktadowych, az do sktadowej numer 7 (koniec osypiska).
Sktadowe po prawej stronie od sktadowej nr 7 potozone sg w niewielkim nachyleniu do osi X i uznane
zostaty za szum, gdyz wyjasniajg niewielki procent wariancji. Sktadowe 8-29 wytaczone zostaty z
dalszych analiz. W wyniku analizy sktadowych i ich tadunkéw, w kwestionariuszu pominieto osiem

stwierdzen, pozostawiajgc do dalszych analiz kwestionariusz z 21 sktadowymi stwierdzeniami.

Analiza pozostajgcych sktadowych pozwolita na wyodrebnienie 4 czynnikéw wyjasniajgcych
60% wariancji wynikow. Ze wzgledu na mozliwe skorelowanie wyodrebnionych czynnikéw,
zastosowano ukosng rotacje Oblimin. W tabeli V.6 przedstawiono macierz modelowg (pominieto

wartosci nizsze niz 0,36).
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Tabela V.6. Macierz modelowa tadunkéw czynnikowych otrzymanych po wiaczeniu 4 czynnikéw

Macierz modelowa

Sktadowa nr
Pytanie z narzedzia KOSP

Zasoby zaplanowane do projektu zostaty wykorzystane zgodnie z

planem lub ponizej planu 0,87 - - -

Budzet kosztdw projektu nie zostat przekroczony 0,86 - - -

Osiaggnieto wskazniki zgodne z umowg 0,77 - - -

Projekt zakonczyt sie terminowo 0,75 - - -

Kamienie milowe projektu osiggane 0,74 - - -

W projekcie optymalnie wykorzystano materiaty 0,61 - - -

Wyniki projektu zostaty odebrane przez klienta bez zastrzezen 0,49 - - -

Wszystkie produkty projektu zostaty wykonane 0,36 - - -

Zadania klienta byly nieliczne i uzasadnione - 0,80 - -

Whioski klienta o zmiany do projektu pojawiaty sie rzadko - 0,79 - -

Klient nie zgtaszat skarg - 0,74 - _

Ton korespondencji od klienta byt zawsze pozytywny i konstruktywny - 0,70 - -

Podczas realizacji projektu usterki pojawiaty sie rzadko - 0,52 - -

Klient nie naliczat nam kar umownych lub nie byto do tego powoddéw - 0,52 - -0,39

Protokot odbioru koricowego nie zawierat uwag i zastrzezen - 0,52 - -

Skargi klienta byty zawsze rozpatrywane - - 0,83 -

Projekt nie zostat zaniechany - - 0,63 -

Korzysci klienta ze zrealizowanego projektu sg zgodne z

L . - - 0,59 -
uzasadnieniem biznesowym

Dostawy towardw i materiatéw w projekcie odbywaty sie zawsze

. - 0,40 - 0,48
terminowo

Whioski klienta o zmiany w projekcie byty zawsze terminowo

. - 0,36 0,39 0,41
realizowane

Uniknieto negatywnych skutkéw spotecznych - - 0,32 -0,37

Zrédto: opracowanie wtasne

Pierwszy czynnik wyjasniat 39% wariancji wynikéw, drugi czynnik wyjasniat 9% wariancji, trzeci

7%, za$ czwarty czynnik — 5,6%.
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Po analizie zawartos$ci macierzy modelowe] podjeto decyzje o wyeliminowaniu czynnika nr 4 z
dalszych analiz ze wzgledu na niewielkg liczbe pytan, ktére go fadowaty oraz niskie i cze$ciowo ujemne
wartosci tadunkowe. Pierwsze 3 czynniki wyjasniaty tgcznie 55 % wariancji wynikéw. Rzetelnosc¢
pomiaru dla czynnika nr 1 wynosita a = 0,89 (mierzona wspétczynnikiem a Cronbacha), dla czynnika nr
2 a = 0,85 co, w obydwu przypadkach stanowi wynik zadawalajacy oraz dla czynnika nr 3 a = 0,68, co
réwniez stanowi wynik zadawalajgcy, biorgc pod uwage, ze czynnik 3 fadowany jest zaledwie przez 4
stwierdzenia. Nadano nazwy czynnikom biorgc pod uwage tres¢ pytan, ktére zaliczone zostaty do
konkretnych czynnikéw: nr 1 — pomysine zakonczenie projektu, nr 2 —satysfakcja klienta, nr 3 — dazenie
do celu. Nastepnie wykonano analize konfirmacyjng narzedzia KOSP, uwzgledniajac 3 wyodrebnione
czynniki, jako zmienne w modelu. Model okazat sie dobrze dopasowany (Chi? = 615,69, p < 0,005;
N=150) co oznacza, ze stwierdzenia wtaczone do poszczegdlnych czynnikdw mierzg w sposdb
zadawalajacy badane w KOSP zmienne. W tabeli V.7 przedstawiono oceny paramentéw z analizy
konfirmacyjnej, ktore odpowiadajg tadunkom czynnikowym (im wyzsza ocena, tym dane pytanie

mocniej faduje mierzona zmienng).

Tabela V.7. Oceny parametrow tadujgcych czynniki KOSP w konfirmacyjnej analizie czynnikowej

Czynnik Pytanie z narzedzia KOSP Ocena parametru
Wyniki projektu zostaty odebrane przez klienta bez zastrzezen 0,76
Osiggnieto wskazniki zgodne z umowa (np. budzet, 117
harmonogram, kamienie milowe) !
Wszystkie produkty projektu zostaty wykonane 0,83
Pomyélne  Budzet kosztow projektu nie zostat przekroczony 1,22
zakoniczenie Projekt zakonczyt sie terminowo 1,56
projektu
Kamienie milowe projektu osiggane byty zgodnie z przyjetym 137
harmonogramem lub wczesniej !
Zasoby zaplanowane do projektu zostaty wykorzystane zgodnie z 130
planem lub ponizej planu ’
W projekcie optymalnie wykorzystano materiaty 1,00
Ton korespondencji od klienta byt zawsze pozytywny i 106
konstruktywny !
Protokot odbioru koficowego nie zawierat uwag i zastrzezen 1,10
Satysfakcja S . o .
Klienta WnI'OSkI klienta o zmiany w projekcie byty zawsze terminowo 0,94
realizowane
Whioski klienta o zmiany do projektu pojawiaty sie rzadko 1,07
Zadania klienta byty nieliczne i uzasadnione 0,99
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Klient nie zgtaszat skarg lub bardzo rzadko skarzyt sie np. na

. 1,14
postepy prac projektowych
Klient nie naliczat nam kar umownych lub nie byto do tego 080
powoddw !
Podczas realizacji projektu usterki pojawiaty sie rzadko i zawsze 110
terminowo byty usuwane ’
Dostawy towardw i materiatéw w projekcie odbywaty sie zawsze 080
terminowo, zgodnie z planem !
Korzysci klienta ze zrealizowanego projektu sg zgodne z 079
uzasadnieniem biznesowym !
Skargi klienta byty zawsze rozpatrywane 0,77
Dazenie do  projekt nie zostat zaniechany lub zakoriczony przed czasem

Celu . . . . . .o 1,09

wskutek braku uzasadnienia jego dalszej realizacji

Uniknieto negatywnych skutkdw spotecznych (np. w zakresie
ochrony praw cztowieka, réznorodnosci i integracji, wptywu 0,69
projektu na lokalne spotecznosci)

Zrédto: opracowanie wiasne

Wykonano nastepnie analize dyskryminacyjng stwierdzen, w ramach trzech wyodrebnionych
czynnikow (Brzezinski, 2019). Wszystkie stwierdzenia wiaczone do trzech czynnikow KOSP miaty
wartos¢ diagnostyczng (p < 0,05) oraz byty dodatnie. Moc dyskryminacyjng pytan wchodzgcych w skfad

czynnikéw przedstawiono w tabeli V.8.

Tabela V.8. Moc dyskryminacyjna pytan w ramach 3 wyodrebnionych czynnikéw KOSP

Moc
Czynnik Pytanie z narzedzia KOSP dyskryminacyjna
pozycji
Wyniki projektu zostaty odebrane przez klienta bez 0.499%*
zastrzezen !
Osiagnieto wskazniki zgodne z umowa (np. budzet, 0.617%*
harmonogram, kamienie milowe) !
Wszystkie produkty projektu zostaty wykonane 0,546**
Pomysine Budzet kosztow projektu nie zostat przekroczony 0,598%**
zakonczenie
projektu Projekt zakonczyt sie terminowo 0,578**
Kamienie milowe projektu osiggane byty zgodnie z przyjetym 0.534%*
harmonogramem lub wczesniej !
Zasoby zaplanowane do projektu zostaty wykorzystane 0.562%*
zgodnie z planem lub ponizej planu ’
W projekcie optymalnie wykorzystano materiaty 0,511**
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Ton korespondencji od klienta byt zawsze pozytywny i

* %
konstruktywny 0,488

Protokot odbioru koricowego nie zawierat uwag i zastrzezen 0,509**

Whioski klienta o zmiany w projekcie byty zawsze terminowo 0 478%*
realizowane ’

Whioski klienta o zmiany do projektu pojawiaty sie rzadko 0,436**

: . . . . . . * %

Satysfakdja Zadania klienta byty nieliczne i uzasadnione 0,353

klienta Klient nie zgtaszat skarg lub bardzo rzadko skarzyt sie np. na 0.419*%*
postepy prac projektowych ’

Klient nie naliczat nam kar umownych lub nie byto do tego 0 556%*
powodéw ’

Podczas realizacji projektu usterki pojawiaty sie rzadko i 0.573%*
zawsze terminowo byty usuwane ’

Dostawy towardw i materiatdw w projekcie odbywaty sie 0.377%*
zawsze terminowo, zgodnie z planem !

Korzysci klienta ze zrealizowanego projektu sg zgodne z 0.430%*
uzasadnieniem biznesowym !

Skargi klienta byty zawsze rozpatrywane 0,458**

Dazenie do celu Projekt nie zostat zaniechany lub zakoriczony przed czasem 0.532%*

wskutek braku uzasadnienia jego dalszej realizacji

Uniknieto negatywnych skutkéw spotecznych (np. w zakresie
ochrony praw cztowieka, réznorodnosci i integracji, wptywu 0,367**
projektu na lokalne spotecznosci)

** - istotnos¢ korelacji na poziomie p < 0,05
Zrodto: opracowanie wtasne

Kolejnym etapem okreslenia podstaw metodycznych badania, byta charakterystyka badanej

grupy.
V.4. Charakterystyka grupy badawczej

Badaniem objeto obszar Polski. Zaproszono do badania ponad tysigc kierownikow projektéw.
W tym celu postuzono sie aplikacjg internetowg LinkedIn.com oraz zaproszono stuchaczy studiéw
podyplomowych z zarzadzania projektami Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu oraz
Uniwersytetu Szczecinskiego. Pozytywnie na zaproszenia odpowiedziato 150 oséb, ktére w sposdb
czynny zajmujg sie zarzgdzaniem projektami. Badanie trwato od marca do czerwca 2019 roku i polegato
na wypetnianiu dostarczonych respondentom wyrazajgcym zgode na badanie, kwestionariuszy
sktadajacych sie tagcznie ze 168 pytan.

Pytania kwestionariusza pozwolity dokonac¢ charakterystyki grupy badawczej pod katem cech
kierownikéw projektéw oraz ze wzgledu na charakter ostatniego zakonczonego przez nich projektu. W

celu okreslenia charakterystyki badanych menedzeréw wykonano analize czestosci takich zmiennych
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(nominalnych i przedziatowych) jak pteé, posiadanie certyfikatu z zarzgdzania projektami oraz rodzaju
organizacji, w ktorej udzielata sie osoba badana realizujgc ostatni zakoriczony przez nig projekt (Tabela

V.9).

Tabela V.9. Czestosci dla zmiennych charakteryzujacych prébe oséb badanych (N=150)

Zmienna Kategoria Czestosc Procent

Kobieta 61 40,67

Ptec Mezczyzna 89 59,33
Ogodtem 150 100,00

tak 74 49,33

Certyfikat nie 76 50,67
Ogodtem 150 100,00

Prywatna 121 80,67

Publiczna 13 8,67

Rodzaj organizacji Pozostate®! (gtéwnie o charakterze 16 10,66

mieszanym i matoliczne)

Ogodtem 150 100,00

Zrédto: opracowanie wiasne

Mezczyzni stanowili wiekszg czesé sposrod badanych menedzerdw. Ich procentowy udziat w grupie
badanej wynidst 59,3%. Udziat kobiety stanowit 40,7% w badanej grupie. Oséb nieposiadajacych
certyfikatdw z zarzadzania projektami byto nieznacznie wiecej i stanowili 50,7% grupy, natomiast oséb
certyfikowanych w zakresie zarzadzania projektami byto 49,3% w grupie badanej. Wskazywane byty
rézne certyfikaty, wszystkie zwigzane z zarzgdzaniem projektami. Badani wymieniali m.in certyfikaty
wydane przez Project Management Institude (PMP), International, International Project Management
Association (IPMA), Association Project Management (PRINE2), APMG International (Agile PM),
SCRUM Alliance (CSM), SCRUM.org (PSM 1). Cze$¢ os6b badanych (30%) posiadato wiecej niz jedna

certyfikacje w zakresie zarzadzania projektami.

Sposrédd mezczyzn 57% posiadato certyfikat zarzadzania projektami, a pozostate 43% nie
posiadato takiego certyfikatu (Tabela V.10). W grupie kobiet 38% posiadato certyfikat zarzgdzania

projektami, natomiast 62% nie posiadato (Tabela V.10).

41 W tym 8 publiczno-prywatnych, 5 prywatno-pozarzadowych, 1 pozarzagdowa, 1 publiczno-prywatni-
pozarzgdowa, 1 ,kontraktor”
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Tabela V.10. Czestosci dla zmiennej posiadane certyfikaty, osobno dla kobiet i mezczyzn (N=150)

Kategoria zmiennej Wyroznik zwigzany z certyfikacja projektowa Czestos¢ Procent
pteé
Posiada 23 37,7
Kobieta Nie posiada 38 62,3
Ogotem
Posiada 51 57,3
Meizczyzna Nie posiada 38 42,7
Ogotem 89 100

Zrédto: opracowanie wiasne
Badani najliczniej reprezentowali organizacje prywatne. Ich procentowy udziat w badaniu
stanowit 80,7% (Tabela V.9). Organizacje publiczne reprezentowato 8,7% respondentéw, w

pozostatych rodzajach organizacji udzielato sie 10,7% os6b badanych tacznie.

Pytania kwestionariuszowe pozwolity takze dokona¢ charakterystyki kierownikéw projektéw,
co do ich wieku oraz doswiadczenia (zmienne ilosciowe) w zarzgdzaniu projektami, w latach. W celu
okreslenia charakterystyki wieku i doswiadczenie badanych menedzeréw wykonano statystyki

opisowe dla zmiennych wiek i doswiadczenie.

Tabela V.11. Statystyki opisowe charakteryzujace prébe badanych menedzeréw (N=150)

Zmienna Srednia Mediana SD* Minimum  Maksimum Skosnos¢ Kurtoza
Wiek 37,10 36,00 8,09 24,00 66,00 0,81 0,77
Doswiadczenie 8,21 7,00 5,65 1,00 24,00 0,66 -0,43

* SD — odchylenie standardowe;

Zrédto: opracowanie wiasne

Obydwie zmienne charakteryzujg sie rozktadem wysoce symetrycznym, o niewielkiej
prawoskosnosci (SKE > 0; < 1). Zmienna wiek ma rozktad nieodbiegajgcy znaczgco od normalnego o
lekkim rozproszeniu wokét sredniej (K > 0; < 1), zmienna doswiadczenie, podobnie ma rozktad
nieodbiegajgcy znaczaco od normalnego, lecz o lekkiej koncentracji wynikéw wokot sredniej (K < 0; > -
1). Srednia wieku badanych kierownikéw projektéw wyniosta 37,10 lat (mediana 36 lat), przy czym
najmtodszy badany miat 24 lata, a najstarszy 66. Srednia liczba lat do$wiadczenia w zarzadzaniu
projektami wyniosta 8,21 lat (mediana 7 lat), gdzie najkrdtszy staz wyniést 1 rok, natomiast najbardziej

doswiadczony menedzer przepracowat w zawodzie 24 lata.
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Charakterystyke badanych oséb poszerzono w pytaniach, o cechy ostatniego zakoriczonego
przez nich projektu. Dziatanie miato na celu dokonanie podziatéw projektéw wedtug réznych kategorii.
Poproszono badanych o scharakteryzowanie ostatniego, zakoriczonego projektu. Pytania dotyczyty
tego czy ostatni projekt zakonczyt sie sukcesem, stopnia ztozonosci ostatniego zakonczonego projektu,
wielkosci zespotu w ostatnim zakonczonym projekcie, czasu trwania projektu, oraz rodzaj ostatniego

projektu (zmienne nominalne i przedziatowe).

Zgodnie z deklaracjami badanych, 70% sposréd opisywanych projektdw zakonczyto sie
sukcesem, 24,67% czesciowym sukcesem i odpowiednio 2% i 3,33% porazka lub zaniechaniem.
Najwiekszy procentowy udziat projektéw stanowity projekty o przeciethym poziomie ztozonosci
(39,3%) oraz o wysokim poziomie ztozonosci (38%). Bardzo wysoki poziom ztozonosci miato 18%
zakoniczonych projektdw, natomiast 4,7% miato niski poziom ztozonosci. Najliczniejsze byty projekty z
matymi zespotami projektowymi od 3 do 10 osdb (48,7%), nieco wieksze zespoty od 11 do 25 osdb
(31,3%) byty drugimi co do procentowego udziatu w odpowiedziach oséb badanych. Zespoty o liczbie
cztonkéw 26-50 stanowity 8% grupy badanej, a najmniej licznie wystepowaty zespoty najwieksze,
powyzej 50 0sdb (6,7%). Z punktu widzenia czasu trwania projektow, najwiekszy procentowy udziat
miaty projekty trwajgce 7-12 miesiecy (31,3%), na kolejnych miejscach uplasowaty sie projekty
trwajgce od 3 do 6 miesiecy (24,7%), ponizej 3 miesiecy (16%), 13-18 miesiecy (12,7%) oraz dtuzisze
projekty 19-36 miesiecy (10%). Najdtuzsze projekty czyli takie, ktére trwaty 37-60 i powyzej 60
miesiecy, tgcznie stanowity 5,3% z posrdd wszystkich dtugosci projektéw. Z punktu widzenia rodzaju
projektu, najwiekszy procentowy udziat miaty projekty informatyczne (50,7%), kolejne to
organizacyjne (7,3%), przemystowe i produkcyjne (7,3%) oraz projekty budowlane (7,3%), rozwdj
produktow i ustug (6%), sprzedazowe (4,7%), marketingowe (3,3%). Pozostate rodzaje projektow
stanowity 13,3% wszystkich projektéw, najliczniejsza z nich to projekty naukowe (2,7%). Powyzsze

dane przedstawione sg w tabeli V.12.

Tabela V.12. Czestosci odpowiedzi oséb badanych na pytania dotyczace ostatniego zakoriczonego

projektu (N=150)

Zmienna Kategoria Czestosc Procent
Sukcesem 105 70,00
Czesciowym sukcesem 37 24,67
Skutek projektu Porazka 3 2,00
Zostat zaniechany 5 3,33
Ogotem 150 100
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Bardzo wysoki poziom ztozonosci 27 18,00

Wysoki poziom ztozonosci 57 38,00
Ztozonos¢ projektu  Przecietny poziom ztozonosci 59 39,33
Niski poziom ztozonosci 7 4,67

Ogotem 150 100

Ponizej 3 osdb 8 5,33
od 3 do 10 oséb 73 48,67
Liczba 0séb w od 11 do 25 oséb 47 31,33
zespole od 26 do 50 0s6b 12 8,00
powyzej 50 oséb 10 6,67

Ogotem 150 100
Ponizej 3 miesiecy 24 16,00
Od 3 do 6 miesiecy 37 24,67

Od 7 miesiecy do 12 miesiecy 47 31,33
Czas trwania Od 13 do 18 miesiecy 19 12,67
projektu 0d 19 do 36 miesiecy 15 10,00
Od 37 do 60 miesiecy 5 3,33

Powyzej 60 miesiecy 3 2,00

Ogoétem 150 100
Informatyczny 76 50,67

Budowlany 11 7,33
Przemystowy/produkcyjny 11 7,33

Organizacyjny 11 7,33

Rodzaj projektu Rozwdj produktéw i ustug 9 6,00
Sprzedazowy 7 4,67

Marketingowy 5 3,33
Pozostate®? (ponizej 5 przypadkdw, matoliczne) 20 13,34

Ogoétem 150 100
Podejscie konsekwentnie klasyczne 15 10,00
ZZ?:;Z?;?: Podejscie hybrydowe 78 52,00
Podejscie selektywne 22 14,67

42 4 naukowo-badawcze, 3 doradczo-konsultingowe, 3 edukcyjno-szkoleniowe, 3 spoteczne, 1 A/V, 1
dostosowujacy do wymagan ustawodawcy, 1 informatyczno-naukowo-rozwojowy, 1 infrastrukturalny, 1 M&N,
1 dotyczacy oprogramowania do zarzgdzania kryzysowego-R&D, 1 targowy
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Podejscie konsekwentnie zwinne 17 11,33

Brak podejscia wykorzystujgcego metodyki

projektowe 18 12,00

Ogotem 150 100

Zrédto: opracowanie wiasne

Przed przystgpieniem do testowania hipotez badawczych, przeanalizowano przyjete zatozenia

dotyczace pomiaru skutecznosci projektowej kierownikéw projektow.

V.5. Analiza miar skutecznosci projektowej

Przyjete zostato podejscie pozwalajgce ocenié, czy dany kierownik osiggnat oczekiwane wyniki
projektu. W podejsciu zastosowano dwie miary. Pierwszg byto pytanie kwestionariusza, w ktérym
kierownik deklarowat, czy zakonczony przez niego projekt zakoriczyt sie sukcesem, czesSciowym
sukcesem, czy moze porazkg lub zostat zaniechany. Drugg miarg byt autorski Kwestionariusz Oceny
Skutecznosci Projektowej (KOSP). Ocena trafnosci i rzetelnosci kwestionariusza zostata przedstawiona
w rozdziale V. Dokonano réwniez analizy obu zastosowanych miar z zastosowaniem analizy réznic
miedzygrupowych, odnoszgcych sie do uzyskiwanych wynikdw na skalach KOSP przez kierownikéw

deklarujgcych sukces w zakoriczonym projekcie.

Pierwszg z przyjetych miar skutecznosci, byty dane deklarowane przez kierownikéw projektéw
w zakresie oceny efektdw ostatniego, zakoriczonego projektu. Dzieki otrzymanym wynikom, mozliwe

byto dokonanie charakterystyki menedzeréow, ktérzy zadeklarowali sukces w ostatnim projekcie

Wykres V.2. Rozktad procentowy zmiennej wynik ostatniego zakonczonego projektu (N=150)

80%
70,0%
60%
40%
24,7%
20%
2,0% 3,3%
0% |
Sukces Czesciowy sukces Porazka Zaniechanie

Zrédto: opracowanie wiasne
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Osoby badane zostaty zapytane o wynik ostatniego, zakonczonego projektu. W celu
scharakteryzowania menedzeréw, ktérzy na pytanie dotyczgce wyniku ostatniego projektu,
odpowiedzieli, ze zostat zakonczony sukcesem lub czesciowym sukcesem, wykonano dla tej grupy
0s6b analize czestosci dla zmiennych nominalnych i przedziatowych oraz statystyki opisowe dla

zmiennych ilosciowych.

Powyzszy wykres V.2 wskazuje na najwiekszy procentowy udziat oséb, ktérych ostatni projekt
zakonczyt sie sukcesem (70%) oraz czesciowym sukcesem (24,7%), osoby, ktdrych projekt zakoriczyt sie

porazka lub zaniechaniem stanowity 5,3% tgcznie (N=150).

Zmienna ,wynik ostatniego projektu” zostata rekodowana, w celu poprawy jakosci analiz i na
nowo skategoryzowana przy zatozeniu, ze powinna miec jak najmniej, jak najbardziej réwnolicznych
kategorii. Dalsze analizy wykonane zostaty przy uzyciu rekodowanych zmiennych (N=150, zmienna

rekodowana — wykres V.3).

Wykres V.3. Rozkiad procentowy rekodowanej zmiennej wynik ostatniego zakonczonego projektu

(N=150)

94,7%

100%
80%
60%
40%

20% 5,3%

0%
sukces brak sukcesu

Zrédto: opracowanie wtasne

Powyzszy wykres V.3 wskazuje na najwiekszy procentowy udziat oséb, ktérych ostatni projekt

zakonczyt sie sukcesem (94,7%). Udziat 0sdéb, ktorych projekt nie zakonczyt sukcesem to 5,3% .

Po zastosowaniu rekodowania, przystgpiono do dokonania charakterystyki menedzeréw,
ktorzy zadeklarowali sukces w ostatnim zakoriczonym projekcie. Charakterystyka zmiennych

(nominalnych i przedziatowych) wraz z kategoriami zostata przedstawiona w tabeli V.13.
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Tabela V.13. Czestosci i procenty dla kolejnych zmiennych nominalnych i przedziatowych w grupie

menedzerow, ktorzy osiggneli sukces (N=142)

Zmienna Kategorie Czestosc Procent

Kobieta 57 40,1

Ptec Mezczyzna 85 59,9
Ogodtem 142 100

Posiada 70 49,3
Certyfikat Nie posiada 72 50,7
Ogodtem 142 100
Prywatna 119 83,8

Rodzaj organizacji Panstwowa i inne formy 23 16,2
Ogodtem 142 100
wysoki poziom ztozonosci 25 17,6
Ztozonoéé projektu $redni poziom ztozonosci 54 38,0
niski poziom ztozonosci 63 44,4

Ogodtem 142 100
ponizej 10 76 53,5
Liczba oséb w zespole powyzej 10 66 46,5
Ogodtem 142 100
do 6 miesiecy 57 40,1

od 7 do 12 miesiecy 44 31

Czas trwania projektu

od 13 do 60 miesiecy 41 28,9

Ogodtem 142 100

Zrédto: opracowanie wiasne

W opisywanej grupie wiekszo$¢ stanowili mezczyzni (60%), osoby ktére nie posiadaty

certyfikatu (51%), dziatajgce w organizacja prywatnych (84%), ktore ocenity ztozono$¢ ostatnich

zakonczonych projektéw, jako srednio i nisko ztozone (odpowiednio 38% i 44,4%) oraz w wiekszosci o

czasie trwania projektu nieprzekraczajgcym 12 miesiecy (do 6 miesiecy —50% od 7-12 miesiecy — 38%).
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Pytania kwestionariusza pozwolity takze dokonaé charakterystyki badanych oséb, pod katem
ich wieku i doswiadczenia liczonego w latach pracy. W tabeli V.14 przedstawiono statystyki opisowe

zmiennych (ilo$ciowych) wieku i doswiadczenia.

Tabela V.14. Statystyki opisowe dla zmiennych doswiadczenie i wiek w grupie menedzeréw, ktorzy

osiggneli sukces (N=142)

Zmienna Srednia Mediana SD Minimum Maksimum Skosnos¢ Kurtoza

Wiek 36,89 36 8,14 24 66 0,89 0,90

Doswiadczenie 8,09 7 5,58 1 24 0,68 -0,32

SD — odchylenie standardowe

Zrédto: opracowanie wiasne

Obydwie zmienne charakteryzujg sie rozktadem wysoce symetrycznym o niewielkiej
prawoskosnosci (SKE > 0; < 1). Zmienna wiek ma rozktad nie odbiegajgcy znaczgco od normalnego o
lekkim rozproszeniu wokét sredniej (K > 0; < 1), zmienna doswiadczenie, podobnie ma rozktad nie

odbiegajacy znaczaco od normalnego, lecz o lekkiej koncentracji wynikéw wokét sredniej (K< 0; > - 1).

Kierownicy deklarujacy osiggniecie sukcesu w ostatnim projekcie liczyli $rednio 36,9 lat
(mediana 36 lat). Najmtodszy miat 24, a najstarszy 66 lat. Liczba lat doswiadczenia zawodowego

wynosifa srednio 9,1 lat. Najkrotszy staz wyniodst 1 rok, a najdtuzszy 24 lata.

Drugg miarg skutecznosci w zarzadzaniu projektami, byt autorski Kwestionariusz Oceny
Skutecznosci Projektowej (KOSP). Pytania do kwestionariusza KOSP, dotyczace stopnia realizacji celow
projektowych, obejmowaty ostatecznie 21 stwierdzen i zostaty wczesniej sformutowane jako
operacjonalizacja wskaznikdw sugerowanych przez IPMA PEB (IPMA 2016b), w zakresie oceny
satysfakcji klienta, wynikdw projektu oraz skutecznosci dostarczania rezultatdw. Ocena byta
dokonywana na siedmiostopniowej skali, gdzie 1 oznaczato ze zdanie jest zdecydowanie nieprawdziwe,

a 7 zdecydowanie prawdziwe. Maksymalna ilos¢ punktéw z testu wynosita 147 a minimalna 21.

Na podstawie uzyskanych wynikow skali KOSP dokonano ich charakterystyki na
poszczegodlnych, wyodrebnionych skalach z wykorzystaniem statystyki opisowej tych wynikéw (tabela

V.15).
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Tabela V.15 . Statystyki opisowe dla skal narzedzia KOSP (N=150)

Przedziat

Zmienna ) Srednia Mediana SD* Minimum Maksimum Skos$no$é Kurtoza
punktow

Pomyslne

zakonczenie 1-7 5,17 5,44 1,21 1 7 -0,94 0,69
projektu

Satysfakeja 1-7 487 500 1,08 1 7 0,55 021
klienta

CDjze”'e do 1-7 594 625 1,01 1 7 1,78 417

*SD — odchylenie standardowe
Zrédto: opracowanie wiasne

Zmienna pomyslne zakonczenie projektu charakteryzuje sie rozktadem nie odbiegajgcym
znaczgco od normalnego, lekko lewoskosnym (SKE < 0; > - 1) i wynikami lekko skoncentrowanymi
wokot sredniej (K > 0; < 1). Zmienna satysfakcja klienta ma rozktad nie odbiegajgcy znaczaco od
normalnego, o charakterystyce lewoskosnej (SKE < 0; > - 1) i wynikach lekko skoncentrowanych wokét
Sredniej (K > 0; < 1). Zmienna dazenie do celu ma rozktad odbiegajacy znaczaco od normalnego, o

charakterystyce lewoskosnej (SKE < 0; > - 1) i wynikach skoncentrowanych wokét sredniej (K > 2).

Dla zmiennych o rozktadzie odbiegajgcym od normalnego, wykonywane bedg testy
nieparametryczne, o mniejsze mocy i doktadnosci pomiaru Jednoczesnie testy nieparametryczne
minimalizujg wptyw danych odstajgcych w przypadku niewielkich liczebnie grup oraz umozliwiajg

poréownywanie grup roéznolicznych.

Na wykresie V.4 zaprezentowane zostaty wyniki, uzyskane przez badanych (N=150) na skalach
KOSP. Najwyzszy wynik sredni przypada na czynnik dazenie do celu, 5,94 punktéw. Jest to czynnik, na
ktory sktadajg sie 4 z 21 wyrazen kwestionariusza KOSP. Kolejny najwyzszy wynik uzyskat czynnik
pomysle zakonczenie projektu z wartoscig srednig 5,17 punktéw. Udziat tego czynnika w skali KOSP to
8 z 21 wyrazen. Na ostatnim miejscu uplasowata sie satysfakcja klienta z wartoscia srednig czynnika na
poziomie 4,87 punktu. Jednoczesnie na czynnik satysfakcja klienta sktada sie 9 stwierdzen sposréd 21
ogodtem skali KOSP. Pomiedzy wynikami czynnikdéw przeliczonych na jedno pytanie, wystepujg istotne
réznice. Pomysine zakoriczenie projektu rdzni sie istotnie od satysfakc;ji klienta ( t(149) = 3,57, p < 0,05,
test t-Studenta). Dazenie do celu rézni sie istotnie od pomysinego zakornczenia projektu (T =7,86, p <

0,0001, test T Wilcoxsona) oraz satysfakgcji klienta (T = 9,28, p < 0,0001, test T Wilcoxsona).
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Wykres V.4. Poziomy wynikow czynnikow skali KOSP w przeliczeniu na jedno pytanie (N=150)

7,00

5,94

6,00
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4,00

3,00

2,00
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0,00
Pomyslne zakoriczenie projektu Satysfakcja klienta Dazenie do celu

Zrédto: Opracowanie wtasne

Poréwnanie wynikéw uzyskiwanych na skalach KOSP i udziatu poszczegdlnych czynnikéw w
ogolnej skutecznosci (sumie czynnikdéw), zostat zaprezentowany na wykresie V.5. Na ogdlna
skutecznos$¢ projektowg, wedtug wynikéw, wptywa dazenie do celu, nastepnie pomysine zakorczenie
projektu, najnizszy udziat ma satysfakcja klienta. Nalezy mie¢ na uwadze, iz wyniki sg perspektywa
kierownikéw projektéw, mogg odzwierciedla¢ pewne preferencje kierownika w ocenie skutecznosci.

W badaniach czynniki bedg analizowane roztacznie.

Wykres V.5. Udziat czynnikéw w pomiarze skutecznosci ogdlnej narzedzia KOSP (N=150)

B Pomyslne zakonczenie projektu W Satysfakcja klienta m Dazenie do celu

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Udziat czynnika w skalach
skutecznosci

Zrédto: Opracowanie wtasne

Dodatkowym spostrzezeniem przemawiajgcym za roztgcznym analizowaniem czynnikdéw, sg
stopnie, w jakich czynniki osiggaty warto$ci maksymalne. Wyniki zaprezentowane zostaty na wykresie
V.6. Stopniec zblizenia sie do wartosci maksymalnej czynnika dazenie do celu wynosi 84,9%, czynnika
pomysle zakoriczenie projektu 73,8%, natomiast satysfakcja klienta to 69,6% maksymalnej wartosci

czynnika.
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Wykres V.6. Stopien osiggania maksymalnych wynikéw poszczegélnych czynnikéw skali KOSP

(N=150)
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projektu

Zrédto: Opracowanie wtasne

Podsumowujac obie przyjete w prowadzonych analizach miary skutecznosci projektowej,
dokonano analizy réznic miedzygrupowych. Odniesiono sie do uzyskanych wynikéw na skalach KOSP

przez kierownikow, ktérzy zadeklarowali sukces w zakoriczonym projekcie.

Wykres V.7. Réznica wynikéw KOSP miedzy osobami o réznych wynikach projektu (N=150)

6,50
6,00
5,50
5,00
4,50
4,00 5,78
3,50 5,07 4,70
3,00
2,50 é
2,00
Sukcesem Czesciowym sukcesem Zostat zaniechany Porazka
B Pomyslen zakonczenie projektu B Satysfakcja klienta H Dazenie do celu

Zrédto: Opracowanie wtasne

Z wykresu V.7 wynika, iz menedzerowie, ktorzy deklarowali sukces oraz czesciowy sukces w
swoich zakonczonych projektach, uzyskiwali wysokie wyniki na skalach KOSP pomysine zakoriczenie
projektu, satysfakcja klienta oraz dazenie do celu. Menedzerowie ktdrzy poniesli porazke, lub ktérych
projekt zostat zaniechany, uzyskiwali niskie wyniki na skalach KOSP. Stupki na wykresie V.7 prezentujg

btad standardowy. Im nizsze wyniki (zaniechanie i porazka), tym wieksze odchylenie standardowe i
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zréznicowanie wynikéw. Rdéznice wynikéw uzyskiwanych na skali dazenie do celu, pomiedzy
menedzerami deklarujgcymi sukces a menedzerami projektéw zaniechanych, byly istotne statystycznie
(U=3,32, p<0,001, test U Manna-Whitney’a). Istotne sg rdwniez réznice pomiedzy wynikami na skali
pomysine zakonczenie projektu wsrdd deklarujacych sukces i porazki (t (106) = 5,322, p < 0,0001, test
t-Studenta) oraz na skali satysfakcja klienta pomiedzy sukcesem i porazka (t (106) = 2,879, p < 0,05,

test t-Studenta).

Dodatkowo dokonana zostata charakterystyka wynikéw na skalach KOSP uzyskanych przez
menedzerdw, ktdrzy zadeklarowali osiggniecie sukcesu w ostatnim projekcie. W tym celu wykonano

statystyki opisowe dla wynikéw na tych skalach (tabela V.16).

Tabela V.16. Statystyki opisowe dla skal kwestionariusza KOSP dla menedzeréw, ktérzy osiggneli

sukces (N=142)

Zmienna Przedz’laf Srednia Mediana SD* Minimum Maksimum Skoénos$é Kurtoza
punktow
Pomyslne
zakonczenie 1-7 5,30 5,50 1,06 2,50 7,00 -0,69 -0,14
projektu
fSatysfakcja 1-7 4,95 511 1,01 2,44 700 039  -0,40
klienta
Dazenie do
celu 1-7 6,06 6,25 0,82 3,50 7,00 -1,27 1,18

*SD — odchylenie standardowe

Zrédto: opracowanie wtasne

Zmienna pomysine zakonczenie projektu charakteryzuje sie rozktadem nie odbiegajacym
znaczgco od normalnego, lekko lewoskosnym (SKE < 0; > - 1) i wynikami lekko rozproszonymi wokot
Sredniej (K < 0; > -1). Zmienna satysfakcja klienta ma rozktad nie odbiegajgcy znaczaco od normalnego,
o charakterystyce lewoskosnej (SKE < 0; > - 1) i wynikach lekko rozproszonych wokét sredniej (K < 0; >
-1). Zmienna dazenie do celu ma rozktad o charakterystyce lewoskosnej (SKE < -1) i wynikach lekko

skoncentrowanych wokoét sSredniej (K < 2).

Menedzerowie, ktdrzy zadeklarowali sukces w osigganiu celéw ostatniego projektu, najwyzsze
wyniki osiggali na skali dgzenie do celu kwestionariusza KOSP (srednio 6,06 punktdw na 7 stopniowej
skali, przy odchyleniu standardowym 0,82). Na kolejnym miejscu plasuje sie pomyslne zakornczenie
projektu (5,30 z odchyleniem standardowym na poziomie 1,06). Satysfakcja klienta jako skala

kwestionariusza KOSP w badaniu osiggneta poziom sredni 4,95 z odchyleniem standardowym 1,01.
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Réznice wynikéw pomiedzy skalami byty istotnie statystycznie. Rdznica pomysinego zakoriczenia
projektu, w stosunku do satysfakcji klienta, mierzona testem t-Studenta, wyniosta t (141) = 4,15, p <
0,0001, réznica pomiedzy dgzeniem do celu a pomysinym zakoriczeniem projektu, mierzona testem T
Wilcoxsona, wyniosta T = 7,59, p < 0,0001, natomiast réznica pomiedzy dgzeniem do celu a satysfakcjg

klienta, mierzona testem T Wilcoxsona, wyniosta T = 9,19, p < 0,0001.

Wyniki przeprowadzonych analiz poréwnawczych miar skutecznosci projektowej, a szczegdlnie
spojnos¢ uzyskiwanych wnioskéw, pozwalajg przypuszczaé, iz uzyskane wyniki KOSP cechujg sie
wysoka wiarygodnoscig. Dzieki temu mozliwe jest przeprowadzenie testéw hipotez przyjetych w

badaniu.

Zaprezentowane w niniejszym rozdziale narzedzia badawcze, postuzyty do przeprowadzenia
badania wtasciwego kierownikéw projektow. Kolejny rozdziat jest kontynuacjg realizacji planu
badawczego. Zostanie w nim dokonana analiza zgromadzonych wynikéw z badan, zostang

przeprowadzone testy hipotez badawczych oraz zostang zaprezentowane wnioski.

-157 -



Rozdziat VI. Umiejetnosci kierownikow projektow w swietle wynikdw badan

wtasnych

W celu udzielenia odpowiedzi na postawione pytania badawcze i przetestowania
postawionych hipotez badawczych postuzono sie analizg statystyk opisowych, analizg zwigzkéw
miedzy badanymi zmiennymi, analizg réznic miedzygrupowych (test parametryczny t-studenta, testy
nieparametryczne T Wilcoxsona dla préb zaleznych i U Manna-Whitney’a dla préb niezaleznych), a
takze analiza moderacji metodg ANCOVA oraz metodg regresji logistycznej, w tym dotyczacych
kierownikéw, ktérzy zadeklarowali sukces w ostatnim projekcie. Analizy statystyczne przeprowadzono
przy uzyciu pakietu IBM SPSS Statistics w wersji 23, Statistica wersji 7.1, XLSTAT w wersji 2019.4.2 oraz
przewodnika George, Mallery (2016). Poniewaz dla wszystkich zmiennych badania, wartos¢ skosnosci
nie przekraczata umownej wartosci bezwzglednej 2,5 (co oznacza, ze ich rozktady nie byty znaczaco
asymetryczne wzgledem krzywej normalnej (Abbot 2017)), jesli spetnione zostaty pozostate zatozenia,

wykonywane byty testy parametryczne.

Przeprowadzone analizy moderacji miaty na celu zbadanie potencjalnego wptywu wynikéw na
skalach KANHIII, RAVEN oraz podejscia do zarzadzania projektem na wyniki na skalach KOSP, przy
moderujgcym udziale zmiennych pteé, posiadanie certyfikatu. Wykonano szereg poréwnan, w ktérych
skale KOSP wykorzystane zostaty jako zmienne zalezne, a skale KANHIIl, RAVEN i podejscie od
zarzadzania jako zmienne niezalezne, a zmienne pte¢ i czy osoba badana posiada certyfikaty, jako
moderatory. Poniewaz wymaganiem analizy regresji logistycznej jest, by zmienna zalezna byta
dychotomiczna, dokonano rekodowania skali KOSP na zmienne dychotomiczne. Rekodowania

dokonano na dwa sposoby.

W pierwszym sposobie wyodrebniono menedzeréw skutecznych, jako osoby z wynikami
powyzej wartos$ci stanowigcej sume wartosci sredniej na skalach KOSP z badanej proby powiekszone;j
o jedno odchylenie standardowe (M + 1SD). Menedzerowie nieskuteczni natomiast, to grupa z
wynikami ponizej wskazanej powyzej wartosci (M + 1SD) na skalach narzedzia KOSP. W ten sposéb
powstaty trzy zmienne nominalne dwukategorialne: skutecznos¢ w zakresie pomysinego zakorczenia

projektu, skutecznos$¢ w zakresie satysfakcji klienta i skutecznos¢ w zakresie dazenia do celu.

Zamystem drugiego sposobu, byto wyodrebniono menedzeréow o wysokich wynikach na
skalach KOSP, tozsamych z menedzerami skutecznymi, czyli osoby, ktére osiggnety wyniki powyzej
wartosci stanowigcej sume wartosci Sredniej oraz jednego odchylenia standardowego (M + 1SD).
Osobami o niskich wynikach byta ta czes¢ grupy menedzeréw nieskutecznych, ktérych wyniki na
skalach KOSP byty nizsze niz rdéznica pomiedzy wartoscig srednig grupy pomniejszong o jedno

odchylenie standardowe (M — 1SD). W ten sposdb réwniez powstaty trzy zmienne nominalne dwu
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kategorialne: skutecznos¢ w zakresie pomyslnego zakoriczenia projektu (wysokie wyniki), skutecznos¢
w zakresie satysfakcji klienta (wysokie wyniki) i skutecznos$¢ w zakresie dazenia do celu (wysokie

wyniki).

Podziat na menedzeréw skutecznych (o wysokich wynikach) oraz nieskutecznych z

wyodrebnieniem grupy niskich wynikéw, zostat zobrazowany na rysunku VI.1.

Rysunek VI.1. Kryteria podziatu menedzerdéw na skutecznych (o wysokich wynikach), nieskutecznych

oraz o niskich wynikach

Menedzerowie nieskuteczni
N=132 (Pomysine zakoriczenie projektu)

N=127 (Satysfakcja klienta)

Menedzerowie skuteczni /

N=135 (Dazenie do celu)
o wysokich wyniki

N = 18 (Pomyslne zakonczenie projektu)

Menedzerowie o niskich Menedzerowie o N = 23 (Satysfakcja klienta)

wynikach przecietnych wynikach N = 15 (Dazenie do celu)

N=24 (Pomyslne zakorczenie projektu) N=108 (Pomysine zak. projektu)

N=26 (Satysfakcja klienta) N=101 (Satysfakcja klienta)
N=18 (Dazenie do celu) N=117 (Dazenie do celu)
|
Min. M - 1SD M M + 1SD Maks.

Zrédto: opracowanie wiasne

Poniewaz wyniki grupy menedzerdow skutecznych praz o wysokich wynikach obejmujg te samg
grupe menedzerdw, analizy beda prowadzone z uwzglednieniem tej tozsamosci. Oznacza, to, ze wyniki
bedg ujmowane w trzech grupach: menedzeréw skutecznych (o wysokich wynikach), menedzeréw
nieskutecznych i menedzerdw o niskich wynikach. Na podstawie zebranych od kierownikdw projektow
danych oraz informacji, sporzadzono analizy otrzymanych wynikéw, przeprowadzono analize miar

skutecznosci oraz przetestowano hipotezy badawcze.

Hipotezy przyjete w opracowaniu, bedg testowane zgodnie z modelem, etapami,
pozwalajgcymi na ocene kazdej — od hipotez trzeciego rzedu, do hipotezy gtéwnej. Potwierdzenie
hipotezy gtdéwnej bedzie mozliwe po przetestowaniu hipotez szczegdétowych drugiego rzedu. Natomiast
hipotezy drugiego rzedy, mogg wymagac testowania hipotez rzedu trzeciego. Tak przeprowadzona

logika testoéw, pozwoli ustali¢, czy hipotezy mozna potwierdzié czy nalezy je odrzucié.
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Hipoteza gtéwna (H1) zaklada, ze skuteczne zarzadzania projektami o odmiennym
charakterze, wymaga od menedzeréw odwotywaniu sie do umiejetnosci technicznych, spotecznych
i koncepcyjnych. Aby potwierdzi¢ hipoteze H1 konieczne jest testowanie hipotez szczegdétowych H2,
H3, H4 i H5, odwotujgcych sie odpowiednia do umiejetnosci spotecznych, technicznych, koncepcyjnych

oraz do charakteru projektu.

VI.1. Empiryczna weryfikacja umiejetnosci spotecznych determinujacych skuteczne

zarzadzanie projektem

Hipoteza H2 zaktada, iz umiejetnosci spoteczne, wyrazone strategiami wptywu spotecznego,
wigzg sie ze skutecznoscig zarzadzania projektami. Strategie wptywu zostaty w badaniu
zoperacjonalizowane wskazaniami wynikdw Inwentarza Wptywu Spotecznego (RAVEN). Inwentarz
sktada sie z trzech czynnikow okreslajgcych style wptywu spotecznego: styl kooperatywny, spoteczna
manipulacja i nacisk formalny. Przyjeto rowniez hipoteze H2a zaktadajacgy, iz istnieje dominujacy styl
wplywu spotecznego w skutecznym zarzadzaniu projektami oraz H2b, stwierdzajacy, ze zwigzek
stylow wptywu spotecznego ze skutecznoscia zarzadzania projektami jest moderowany czynnikiem
pteé lub certyfikat*. Kazdy styl wptywu spotecznego sktada sie z kilku rodzajéw strategii sprawowania

wiadzy. Potwierdzenie hipotez uzyskano przeprowadzajgc nastepujace dziatania:

— Analiza statystyk opisowych wynikéw skal RAVEN menedzerdw, ktérzy zadeklarowali
sukces zrealizowanego ostatniego projektu,

— Analiza statystyk opisowych grup menedzerdw w podziale trychotomicznym, na
menedzeréw skutecznych i nieskutecznych oraz o niskich wynikach na skalach KOSP,

— Analiza zwigzkédw miedzy zmiennymi RAVEN i KOSP,

— Analiza réznic miedzygrupowych (test t-studenta, test T Wilcoxsona, test U Manna-
Whitney’a) w osigganych wynikach skal RAVEN

— Analiza moderacji zmiennymi pte¢ i posiadanie certyfikatu we wptywie zmiennej

RAVEN na zmienng zalezng KOSP.

Testujgc hipoteze H2, dokonano charakterystyki wynikéw Inwentarza RAVEN, uzyskanych
przez badanych menedzerdw, ktérzy osiggneli sukces w ostatnim projekcie. Charakterystyke wynikéw

wykonano na podstawie statystyki opisowej, zaprezentowanej w tabeli VI.1.

4 Jak zakomunikowano w rozdziale 1.3, w niniejszym opracowaniu przyjeto, iz certyfikacja stanowi istotny
dowdd potwierdzajacy posiadanie przez kierownika projektu wiedzy w zakresie zarzgdzaniu projektami
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Tabela VI.1. Statystyki opisowe dla skal kwestionariusza RAVEN dla menedzeréw, ktorzy osiggneli

sukces (N=142)

& e
i N k= %
mienna 2 g A
a S
Spoteczna Wihadza . 5,90 258 129 100 700 063 015
manipulacja sprawiedliwosci
Whadza 1-7 295 283 136 1,00 7,00 048 -0,30
wzajemnosci
Whadza 17 360 367 123 100 7,00 001 022
uzaleznienia
Przymus 17 293 300 123 100 700 031 -0,10
osobowy
Nagroda 1-7 341 350 1,23 1,00 7,00 -0,02 -0,25
osobowa
Nacisk Wiadza 1-7 354 358 132 1,00 7,00 -007 -0,60
formalny autorytetu
Przymus 17 221 167 133 100 683 1,15 0,90
bezosobowy
Nagroda 1-7 261 233 144 100 667 0,83 -0,06
bezosobowa
Sty Wiadza 1-7 410 417 122 100 683 -0,12 -0,16
kooperatywny znawstwa
Wiadza wiezi 1-7 414 417 1,4 100 7,00 -0,29 0,39
Wiadza 17 524 525 102 100 7,00 -073 147
informacji

Spoteczna manipulacja 7,00 042

Nacisk formalny 2,79 2,53 1,21 1,00 6,78 0,73 0,32
Styl kooperatywny 1-7 4,49 4,47 0,93 1,00 6,89 -0,31 1,30

* SD — odchylenie standardowe
Zrédto: opracowanie wiasne

Przypadki zmiennych, ktérych wyniki skosnosci (SKE) mieszcza sie w przedziale -1 < SKE < 0O,
rozktad zmiennej nie odbiega znaczaco od rozktadu normalnego i posiada charakterystyke lewoskosna.
Jezeli wyniki sko$nosci SKE < -1, to charakterystyka rozktadu zmiennej jest lewoskos$na. Jezeli wyniki
skosnosci mieszczg sie w przedziale 0 < SKE < 1, rozktad zmiennej nie odbiega znaczgco od rozktadu
normalnego i posiada charakterystyke prawoskosng, natomiast wyniki skosnosci, dla ktérych SKE > 1,
posiadajg prawoskosng charakterystyke rozkadu zmiennej. Wyniki zmiennych, dla ktérych wartosé
kurtozy miesci sie w przedziale -1 < K < 0, sg lekko rozproszone wokoto s$redniej. Dla kurtozy K < -1,

wyniki zmiennej sg rozproszone wokoto Sredniej. Przedziat kurtozy 0 < K < 1 wskazuje, iz wyniki
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zmiennej sg lekko skoncentrowane wokoto wartosci sredniej, natomiast dla K > 1 wyniki zmiennej sg

skoncentrowane wokoto srednie;j.

Na podstawie wynikéw skos$noscii kurtozy, przyjeto przeprowadzania testéw parametrycznych
(testy t-Studenta) dla wartosci skosnosci w przedziale powyzej -1 i ponizej 1, przy wartosci kurtozy
ponizej wartosci bezwzglednej 2. Dla pozostatych przypadkéw przeprowadzane bedg testy
nieparametryczne, odpowiednie dla grup zaleznych (test T Wilcoxsona) i niezaleznych (test U Manna-

Whitney’a). Testy nieparametryczne cechuje mniejsza doktadnos¢ pomiaru i moc testu.

Na wykresie VI.1 zostaty przedstawione wyniki statystyk Inwentarza dla kierownikéw, ktorzy

deklarowali sukces w ostatnim projekcie.

Wykres VI.1. Srednie wyniki stylow i strategii wtadzy kierownikéw, ktorzy zadeklarowali sukces w
projekcie (N=142)
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Zrédto: Opracowanie wtasne

Z wykresu VI.1 wynika, iz najwyzsze wyniki uzyskiwata strategia wtadzy informacji, ktéra w
ramach stylu kooperatywnego, rdzni sie istotnie od wtadzy wiezi (t (141) = 11,21, p < 0,0001, test t-
studenta) oraz wtadzy znawstwa ( t (141) = 11,23, p < 0,0001, test t-studenta). Na uwage zastuguje
fakt, ze wszystkie strategie w ramach stylu kooperatywnego, osiggaty srednio wyzisze wyniki, niz
pozostate strategie w ramach spotecznej manipulacji oraz nacisku formalnego. Dominujgca strategia
stylu kooperatywnego, czyli wtadza informacji, wykazuje istotng réznice w stosunku do najwyzej
notowanej strategii wtadzy uzaleznienia ( t (141) = 14,76, p < 0,0001, test t-Studenta) stylu spotecznej
manipulacji oraz wtadzy autorytetu ( t (141) = 12,87, p < 0,0001, test t-Studenta) stylu nacisku

formalnego.
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Na wykresie VI.2 przedstawiono syntetyczne wyniki poszczegélnych stylow wptywu
spotecznego, bez rozbicia na poszczegdlne strategie wtadzy. Menedzerowie deklarujgcych sukces w
realizacji projektu, osiggali najwyzsze wyniki na skali stylu kooperatywnego (4,49), nizsze na skali
spotecznej manipulacji (3,12) i nacisku formalnego (2,79). Wyniki uzyskiwane na skalach rdéznity sie.
Styl kooperatywny, jako dominujgcy, wykazuje istotng réznice w stosunki do spotecznej manipulacji (t
(141) = 14,72, p < 0,001, test t-Studenta) oraz nacisku formalnego (t (141) = 15,55, p < 0,001, test t-
Studenta). Istotne rdznice wystepujg takze pomiedzy spoteczng manipulacjg i naciskiem formalnym (t

(141) = 5,65, p < 0,001, test t-Studenta). Pomiedzy stylami nie wystepujg istotne korelacje.

Wykres VI.2. Poziom stylow sprawowania wtadzy wsréd kierownikéw deklarujacych sukces w

ostatnim projekcie (N=142)
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Zrédto: Opracowanie wtasne

Dokonano réwniez poréwnania pomiedzy menedzerami zaleznie od osigganych pozioméw
wynikéw na skalch KOSP. Skutecznych (o wysokich wynikach skal KOSP, powyzej M + 1 SD) i
nieskutecznych (ponizej M + 1 SD) oraz o niskich wynikach (ponizej M — 1 SD). Celem jest okreslenie,

jak réznicuja sie wyniki pomiedzy tymi grupami (tabela VI.2)

Tabela VI.2. Wyniki osiggane przez menedzeréw na skalach RAVEN w podziale skutecznosci KOSP i

pozioméw wynikéw (N=150)

Pomysine N .
. y . Satysfakcja klienta Dazenie co celu
zakonczenie projektu

statystyki | | eskutecani | | neskutecani

opisowe

'c
]
3
=
<
(7]
manipulacja  ¢rednia 3,07 3,1 3,23| 320 3,09 317| 289 313 3,29
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SD 1,54 1,03 1,10 1,58 0,99 1,26| 1,63 1,03 1,12
mediana 3,05 3,17 3,42| 2,97 3,17 3,33| 2,13 3,17 3,37
Max 700 6,13 557 7,00 6,13 6,13| 7,00 6,13 4,93
Min 1,10 1,00 1,17| 1,00 1,17 1,17| 1,27 1,00 1,20
Sko$nosé 1,09 0,13 -0,22| 0,67 011 029| 1,47 0,09 -0,67
Kurtoza 1,28 -0,12 006| 0,12 -0,14 -0,19| 1,74 -0,03 -0,24
N 18 132 24| 23 127 26| 15 135 18
$rednia 2,92 2,76 2,78| 2,97 2,75 2,96| 2,55 2,81 3,05
SD 1,57 1,14 1,10 1,60 1,11 1,32| 1,46 1,17 1,10
Nacisk mediana 2,58 2,53 2,69| 250 2,56 3,11| 2,17 2,61 3,28
formalny Max 6,78 6,44 4,78| 6,78 6,44 556| 6,78 6,44 4,78
Min 1,00 1,00 1,06/ 1,00 1,00 1,06| 1,11 1,00 1,39
Sko$nosé 1,20 0,54 001| 088 054 0,10| 1,90 0,55 -0,17
Kurtoza 1,38 -0,33 -1,35| 0,13 -0,18 -0,97| 4,31 -0,16 -1,27
N 18 132 24| 23 127 26| 15 135 18
$rednia 4,83 4,45 4,32| 454 4,49 4,44| 457 4,49 4,37
SD 1,07 0,89 082 1,19 087 089| 1,00 091 0,82
Styl mediana 500 4,44 431| 433 450 4,42| 444 450 4,39
kooperatywny  \jax 689 689 661 68 68 628 68 68 594
Min 2,89 1,00 2,00 1,00 2,00 2,00| 3,28 1,00 2,00
Skosnoé¢ | -0,21 -0,38 -0,04| -0,75 -0,11 -0,34| 1,39 -0,50 -1,03
Kurtoza -046 1,77 3,85| 2,63 058 1,66| 1,81 1,31 3,65

Zrédto: Opracowanie wtasne

Efekty analizy wynikéw $rednich RAVEN menedzeréw skutecznych i nieskutecznych oraz o
wysokich i niskich wynikach, zostaty zaprezentowane na wykresie VI.3. Menedzerowie skuteczni i o
wysokich wynikach to ta sama grupa (ten sam przedziat wynikdw powyzej wartosci Sredniej
powiekszonej o jedno odchylenie standardowe), dlatego na wykresie reprezentowane sg przez
wspdlny stupek i zostaty zestawione poréwnawczo z menedzerami nieskutecznymi i o niskich

wynikach. Ten sposéb prezentacji wyraznie prezentuje zachodzgce réznice w wynikach.

Z danych i informacji zaprezentowanych na wykresie VI.3 wynika, iz najwyzsze wyniki na skali
stylu kooperatywnego, osiggali menedzerowie sklasyfikowani w grupie skutecznych na kazdej ze skal
KOSP (srednia + 1 odchylenie standardowe). Najwiekszg réznice stylu kooperatywnego odnotowano
pomiedzy skutecznymi a niskimi wynikami menedzeréw w grupie pomyslnego zakonczenie projektu.
Najmniejsze rdznice wystepowaty w podziale skutecznosci skali dgzenia do celu. Styl spotecznej

manipulacji dominuje wsréd menedzeréw o niskich wynikach, wedtug przypisania do wynikéw
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wysokich i niskich na skalach KOSP dazenie do celu oraz pomysine zakoriczenie projektu. Réwniez
menedzerowie stylu nacisku formalnego, w odniesieniu do skali dgzenie do celu KOSP osiagali wyzsze
wyniki w poréwnaniu do menedzeréw skutecznych. Z wykresu wynika, iz styl kooperatywny w
wiekszym stopniu przektada sie na skutecznos¢ realizacji projektdw, w poréwnaniu do pozostatych

styléw wptywu spotecznego.

Wykres VI.3. Wyniki osiggane przez menedzeréw na skalach RAVEN w podziale skutecznosci i

poziomdéw wynikéw na skalach KOSP (N=150)
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/rédto: Opracowanie wtasne

Przetestowano rowniez zwigzki miedzy badanymi zmiennymi. Aby przetestowac istnienie
zwigzkéw miedzy skutecznoscig zarzadzania mierzong narzedziem KOSP, a strategiami wptywu
spotecznego mierzonymi Inwentarzem RAVEN, wykonano szereg korelacji. Nie wykazano istotnych,
statystycznie korelacji miedzy skalami KOSP a skalami RAVEN (N = 150) dla wszystkich badanych

menedzeréw i dla menedzeréw, ktdrzy osiggneli sukces w ostatnim projekcie (N = 142).

Na potrzeby okreslenia zwigzku styldéw wptywu spotecznego ze skutecznoscig zarzadzania
projektami oraz przetestowaniu hipotezy H2b, wykonano pomocnicze analizy moderacji.

Wyodrebniono dwa czynniki, ktére potencjalnie mogg mie¢ zwigzek z relacjg styldw wptywu
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spotecznego a skutecznoscig projektowa. Pierwszym z badanych czynnikéw jest pte¢. Wyodrebnienie
czynnika wynika ze zrdznicowania ptacowego menedzeréw zaleznie od faktu bycia mezczyzng czy

kobietg oraz w zwigzku z rosngcym udziatem kobiet w realizacji projektéw.

W celu testowania hipotezy H2b, zostaty wykonane analizy moderacji metodg ANCOVA dla

wszystkich przypadkéw i menedzeréw z sukcesem oraz metods regresji logistycznej dla
dychotomicznego podziatu menedzeréw skutecznych i nieskutecznych oraz o wysokich i niskich
wynikach na skalach KOSP. W pierwszej kolejnosci testowanie objeto wszystkich menedzeréw z
badania nastepnie tych, ktérzy zadeklarowali sukces. Zmienng niezalezng sg wyniki uzyskane w
inwentarzu RAVEN. Wyniki na wykresach moderacji zostaty przedstawione w podziale na grupy oséb
ze wzgledu na zmienng pteé: kobiety (niebieskie kétka) i mezczyzini (zielone kétka). Do potozenia
punktdw w grupach dopasowano linie regresji ilustrujgce zaleznosé¢ miedzy zmiennymi. Wykazano
istotny statystycznie wptyw zmiennej RAVEN nacisk formalny, przy moderacji zmienng pte¢ (F (22, 142)
= 1,85, p < 0,05, ny? = 0,39; N=142) na zmienng zalezng satysfakcja klienta w przypadku menedzeréw,

ktdrzy deklarowali sukces. Wynik analizy zaprezentowano na wykresie VI.4.

Wykres VI1.4. Wykres rozrzutu wynikdw oséb badanych zaleznie od zmiennej RAVEN nacisk formalny
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Na wykresie V1.4 obserwujemy, ze w grupie kobiet wraz ze wzrostem wartosci zmiennej nacisk
formalny, rosnie wartos¢ zmiennej KOSP satysfakcja klienta. W grupie mezczyzn tendencja jest
odwrotna —wzrost na skali nacisk formalny przyczynia sie do spadku efektu na skali satysfakcja klienta.
Wynik moze by¢ powodowany postrzeganiem przez klientéw kobiet wykorzystujacych nacisk formalny,
jako bardziej charyzmatyczne i pewne siebie. Odwrotnie mogg by¢ postrzegani mezczyzni, gdzie nacisk
formalny postrzegany przez klienta, moze by¢ uznawany jako tendencje mobbingowe, zwigzane z
przemoca np. werbalng, tym samym np. nie budzac zaufania. Mezczyzni mogg byé bardziej sktonni do

stosowania tej formy wptywu.

Poza moderacjg skali RAVEN czynnikiem pteé¢, postanowiono przetestowaé¢ moderacje
wynikajgcg z posiadania certyfikatu z zarzadzania projektami przez menedzeréw. W pierwszej
kolejnosci testowanie objeto wszystkich menedzeréw z badania, nastepnie tych, ktdrzy deklarowali
sukces. Zmienng niezalezng sg wyniki uzyskane w inwentarzu RAVEN. Wyniki na wykresach moderacji
(wykres VI.5) zostaty przedstawione w podziale na grupy oséb, ktére posiadaty certyfikaty z zarzagdzania
projektami (niebieskie kotka) i nie posiadajgcych takich certyfikatéw (zielone kétka). Do potozenia

punktow w grupach dopasowano linie regresji ilustrujgce zalezno$¢ miedzy zmiennymi.

Wykres VI.5. Wykres rozrzutu wynikéw osob badanych zaleznie od zmiennej RAVEN nacisk formalny

(o$ X) i KOSP pomysine zakorniczenie projektu (o$ Y)
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Wykazano istotny wptyw czynnika RAVEN nacisk formalny, przy moderacji zmiennej posiadanie
certyfikatu ( F (29, 150) = 1,78, p < 0,05, n,> = 0,49; N=150) na zmienng zalezng pomyslne zakornczenie
projektu. W wynikach analizy obserwujemy, iz wraz ze spadkiem nacisku formalnego, spada réwniez
skutecznosé wyrazona czynnikiem pomysine zakonczenie projektu kwestionariusza KOSP. Ta tendencja
dotyczy zaréwno menedzeréw posiadajgcych, jak i nie posiadajgcych certyfikat z zarzadzania
projektami. W przypadku posiadaczy certyfikatu, tendencja jest nieznacznie silniejsza, co oznacza, ze
im wiecej nacisku formalnego menedzera certyfikowanego, tym mozliwe sg wyzsze wyniki pomysinego

zakonczenia projektu.

Wykazano takze istotny wptyw czynnika RAVEN nacisk formalny, przy moderacji zmiennej
posiadany certyfikat ( F (29, 150) = 2,04, p < 0,05, n,? = 0,52; N=150) na zmienng zalezng dazenie do
celu (wykres VI.6). Odwrotne niz w przypadku zaleznosci zaprezentowanej na wykresie V1.5, tym razem

wiekszy nacisk formalny menedzera certyfikowanego, pociagga za sobg nizsze wyniki dgzenia do celu.

Wykres VI.6. Wykres rozrzutu wynikdw oséb badanych zaleznie od zmiennej RAVEN nacisk formalny

(0$ X) i KOSP dazenie do celu (0s Y).
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Na wykresie VI.6 obserwujemy, ze w przypadku menedzerédw posiadajacych certyfikat z
zarzadzania projektami, spadek wartosci zmiennej nacisk formalny, przektada sie na wzrost
skutecznosci na zmiennej dazenie do celu skali KOSP. W przypadku menedzeréw bez certyfikatu
tendencja jest zbiezna, ale relatywnie stabsza. Wieksza intensywnos$¢ wptywu nacisku formalnego na
spadek wynikéw na skali dgzenia do celu posiadaczy certyfikatéw, to osigganie rezultatéw odwrotnych
od zamierzonych. Od certyfikowanego menedzera oczekuje sie prawdopodobnie postawy
opanowanej, a nie kierowania sie wtadzg autorytetu i przymuséw. Efekty rozbieznosci miedzy
posiadaczami certyfikatu a menedzerami niecertyfikowanymi, moze wynikac¢ z ich postrzegania przez

cztonkéw zespotdw. Prawdopodobnie nie posiadajgcym certyfikat wybacza sie wiecej.

Przeprowadzone dotychczas testy hipotez H2 i szczegétowych H2a oraz H2b, pozwalajg na
sporzadzenie podsumowania i okreslenie ich stanu. W tabeli VI.3 zostata przedstawiona lista hipotez
odnoszacych sie do umiejetnosci spotecznych kierownikdow projektédw. Wszystkie hipotezy zostaty

potwierdzone.

Tabela VI.3. Zestawienie statusow hipotez dotyczacych skutecznos$ci umiejetnosci spotecznych

kierownikéw projektéow

Hipoteza Status hipotezy

H2 — Strategie wptywu spotecznego wigzg sie ze skutecznoscig

) . . Potwierdzona
zarzadzania projektami

H2a — Istnieje dominujacy styl wptywu spotecznego w Potwierdzona

skutecznym zarzadzaniu projektami — styl kooperatywny

H2b — Zwigzek styléw wtadzy ze skutecznoscig zarzadzania Potwierdzona
projektami moze byé moderowany czynnikiem pteé lub

— moderacja czynnikiem ptec i
certyfikat ja czy P

certyfikat

Zrédto: Opracowanie wtasne

Po potwierdzeniu hipotez dotyczacych umiejetnosci spotecznych, przeprowadzono testy

hipotez odnoszacych sie do umiejetnosci technicznych.
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VI.2. Empiryczna weryfikacja umiejetnosci technicznych determinujgcych skuteczne

zarzadzanie projektem

Hipoteza H3 =zaktada, iz umiejetnosci techniczne, wyraione wyborami podejscia
metodycznego do realizacji projektu, wigza sie ze skutecznosciag zarzadzania projektem. Umiejetnosci
techniczne kierownikéw projektéw zostaty w badaniu zoperacjonalizowane wyborem podejscia do
zarzadzania projektami, pomocniczo oceniono przydatnos¢ posiadania certyfikatu z zarzadzania

projektami.
Potwierdzenie hipotezy uzyskano przeprowadzajgc nastepujace dziatania:

— Test Chi? dla wszystkich przypadkéw bioracych udziat w badaniu w zakresie wyboru
podejscia do zarzadzania projektami,

— Analiza czestosci i udziatéw procentowych,

— Analiza zwigzkéw miedzy zmiennymi przy pomocy wspodfczynnika Rho Spearmana w
przypadku wyboru podejscia do zarzadzania projektami,

— Analiza statystyk opisowych wynikéw KOSP zalezne od wyboréw podejs¢ oraz
posiadania certyfikatu,

— Analiza statystyk opisowych grup menedzeréw w podziale dychotmicznym na
menedzeréw skutecznych i nieskutecznych oraz menedzeréw o wysokich i niskich
wynikach na skalach KOSP,

— Analizy réznic miedzygrupowych (test t-studenta, test T Wilcoxsona, test U Manna-

Whitney’a).

Podejscie metodyczne w zarzgdzania projektami zostato w badaniu zoperacjonalizowane
wskazaniami piecioma kategoriami podejs¢. Wybér poszczegdlnych kategoriach bazowat na wynikach
badania Komusa (2017). Biorgcy udziat w badaniu kierownicy projektow, ze wzgledu na posiadane
doswiadczenie, zostali poproszeni o forme podejscia do zarzadzania w ostatnim projekcie. Wybor
odbywat sie pomiedzy podejsciem hybrydowym, selektywnym, zwinnym, tradycyjnym oraz
mozliwoscig wskazania braku podejscia metodycznego w projekcie. W badaniu przyjeto hipoteze H3a,

ze istnieje dominujace podejscie metodyczne w skutecznym zarzadzaniu projektami.

Aby zbada¢, czy liczebnosci poszczegdlnych kategorii w obrebie zmiennej podejscie do
zarzadzania projektami, réznity sie od siebie istotnie statystycznie, wykonano test Chi%. Wynik testu
Chi? = 96,86, p < 0,001 (N= 150), wskazat na istotne réznice w liczebnosciach kategorii zmiennej
podejscie do zarzadzania projektami: w ramach kategorii podejscie hybrydowe liczebnosc

obserwowana w badaniu byta istotnie wyzsza, niz wynikatoby to z rozktadu losowego. W przypadku
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pozostatych kategorii, liczebnosci obserwowane byly nizsze, niz wynikatoby to z rozktadu losowego.

Procent dla liczebnosci obserwowanych widoczny jest na wykresie VI.7.

Wykres VI.7. Rozktad procentowy podejscia do zarzadzania projektem (N=150)
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Zrédto: opracowanie wiasne

Wykres VI.7 wskazuje na najwiekszy procentowy udziat projektow realizowanych z uzyciem
podejscia hybrydowego (52%), kolejny to podejscie selektywne (14,7%), brak konkretnej metodyki
(12%), podejscie konsekwentnie zwinne (11,3%) oraz konsekwentnie klasyczne (10%). Podejscie

hybrydowe jest podejsciem dominujgcym w wyborach przebadanych kierownikdéw projektow.

Postanowiono rowniez dokonac¢ analizy czestosci wyboru podejs¢ przez menedzerdw, ktérzy
zadeklarowali sukces w projekcie. W tym celu zestawiony wyniki czestosci i udziatu procentowego w

tabeli VI.4.

Tabela VI.4. Czestosci i procenty dla zmiennej podejscie do zarzadzania w grupie menedzerdw, ktérzy

osiggneli sukces (N=142)

Zmienna Kategorie Czesto$¢  Procent
Podejscie konsekwentnie klasyczne 14 9,9
Podejécie do Podejscie hybrydowe 73 51,4
zarzadzania Podejscie selektywne 20 14,1
projektem Podejscie konsekwentnie zwinne 17 12,0
Brak podejscia wykorzystujgcego metodyki projektowe 18 12,6
Suma 142 100

Zrédto: opracowanie wtasne
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Powyzsza tabela wskazuje na najwiekszy procentowy udziat projektéw realizowanych z
uzyciem podejscia hybrydowego (52%), kolejny to podejscie selektywne (14,1%), brak konkretnej
metodyki (12,6%), podejscie konsekwentnie zwinne (12%) oraz konsekwentnie klasyczne (10%).
Konsekwentnie, w stosunku do wszystkich przebadanych kierownikéw, réwniez ci ktérzy zadeklarowali

sukces, wybierali najczesciej podejscie hybrydowe do realizacji projektow.

Wykres VI.8. Procentowy rozkfad podejsé¢ wybieranych przez menedzeréw, ktérzy zadeklarowali

sukces w ostatnim projekcie (N=142)
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Zrédto: opracowanie wtasne

Pomiedzy podejsciem hybrydowym, a pozostatymi podejSciami wybieranymi przez
kierownikdéw z sukcesem, zachodzg istotne réznice. Podejscie hybrydowe, byto istotnie wyzsze do
selektywnego (U = 6,69, p-value < 0,0001, test U Manna-Whitney’a), klasycznego (U = 7,58, p-value <
0,0001, test U Manna-Whitney’a), zwinnego (U = 7,13, p-value < 0,0001, test U Manna-Whitney’a), a
takze w stosunku do braku podejscia metodycznego (U = 6,98, p-value < 0,0001, test U Manna-

Whitney’a).

Po wykonaniu analiz czestosci wyboru podejs¢ do zarzadzania projektami, postanowiono
wykonac¢ analize wynikdw kierownikéw projektow na skalach KOSP, w zaleznosci od wyboru podejscia
do zarzadzania projektem (tabela VI.5). Aby przetestowa¢ istnienie zwigzkdw miedzy skutecznoscig
zarzadzania mierzong narzedziem KOSP a wyborem podejscia do zarzadzania projektami wykonano
szereg korelacji przy pomocy wspoétczynnika Rho Spearmana. Nie wykazano jednak istotnych
statystycznie zwigzkéw miedzy skalami KOSP a stosowanym podejsciem do zarzadzania projektami.

Takich zwigzkéw nie wykazano réwniez wsréd menedzerdow, ktérzy osiggneli sukces. Wykonano
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natomiast analize statystyk opisowych wynikéw na skalach KOSP, zaleznie od wybranego podejscia

metodycznego przez menedzerdw, ktérzy zadeklarowali sukces w ostatnim projekcie.

Tabela VI.5. Statystyki opisowe wynikow KOSP zalezine od wyboru podejscia do zarzadzania

projektem (N=150)

[ ()]
= e 3 @ @ e £ 2 =
z 8 28 8§ 8% S =
z 39 o o > v X o £ S
S g 8 =S 3 33 8 s @
h o a £ o X a 3 a ] £
N 78 15 22 17 18
srednia 5,21 5,27 4,60 5,35 5,43
SD 1,29 1,24 1,17 1,19 0,73
Pomysine mediana 5,56 5,88 4,81 5,75 5,38
zakonczenie :
projektu Min 1,00 1,88 1,75 2,88 4,00
Max 7,00 6,50 6,38 6,88 6,75
Sko$nos¢ -0,99 -1,71 -0,68 -0,60 -0,17
Kurtoza 0,73 3,18 0,18 -0,39 -0,11
N 78 15 22 17 18
Srednia 4,99 4,66 4,60 4,86 4,91
SD 1,14 1,09 0,92 1,19 0,88
mediana 5,22 4,89 4,67 4,89 4,78
Satysfakcja klienta
Min 1,00 3,11 2,56 2,44 3,67
Max 6,89 6,44 6,00 7,00 6,78
Sko$nos¢ -0,94 0,01 -0,51 -0,25 0,72
Kurtoza 0,93 -1,42 -0,40 -0,31 0,08
N 78 15 22 17 18
$rednia 6,04 6,15 5,73 5,75 5,78
SD 1,03 0,84 0,96 1,15 0,97
mediana 6,38 6,50 6,00 6,25 6,00
Dazenie do celu
Min 1,00 3,50 3,50 3,50 4,00
Max 7,00 6,75 6,75 7,00 7,00
Sko$nos¢ -2,54 -2,56 -1,15 -0,62 -0,56
Kurtoza 8,54 7,45 0,55 -0,81 -0,95

Zrédto: Opracowanie wtasne

Wielkosci $rednich na skalach KOSP w poszczegdlnych podejsciach, zostaty przedstawione na
wykresie VI.9. Na wykresie VI.9 zaprezentowane zostaty wyniki skal KOSP przyporzadkowane do
poszczegodlnych podejs¢ metodycznych do zarzadzania projektami. Najwyzisze wyniki prezentuje

czynnik KOSP dazenie do celu na poziomach srednich czynnikéw od 5,73 dla podejscia selektywnego
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do 6,15 dla podejscia klasycznego. Jednoczesnie réznice pomiedzy wynikami KOSP dazenie do celu, nie
sg istotne statystycznie. Istotne statystycznie sg natomiast réznice pomiedzy dgzeniem do celu, a
pomysinym zakonczeniem projektu oraz satysfakcjg klienta. Istotne réznice pomiedzy podejsciem
hybrydowym w dazeniu do celu w stosunku do pomysinego zakoriczenia projektu wykazano testem U
Manna-Whitney’a (U = 10,32; p < 0,0001). Analogiczna rdéznica wystepuje w podejsciu hybrydowym
pomiedzy dazeniem do celu a satysfakcja klienta (U = 10,44; p < 0,0001, test U Manna-Whitney’a).
Podejscie klasyczne w dazeniu do celu jest istotnie statystycznie rézne od podejscia klasycznego w
pomyslinym zakonczeniu projektu (U = 0,00; p = 0,003, test U Manna-Whitney’a) i satysfakcji klienta (U
=0,00; p < 0,0001, test U Manna-Whitney’a). Brak metodycznego podejscia istotnie rdznicuje dazenie
do celu oraz satysfakcje klienta (t (34) = 2,82; p < 0,05, test t-Studenta). Analogiczna statystyczna
istotnos¢ dotyczy rowniez podejscia zwinnego réznicujaca dazenie do celu i satysfakcje klienta (t (32)
= 2,22; p < 0,05, test t-Studenta). Podejscie selektywne réwniez istotnie réznicuje dazenie do celu z
pomyslnym zakoriczeniem projektu (t (42) = 3,49, p < 0,05, test t-Studenta) oraz satysfakcjg klienta (t
(42) = 3,98, p < 0,05, test t-Studenta). Istotne statystycznie sg rowniez wyniki réznicujgce podejscie
hybrydowe ( t (38) = 2,52, p < 0,05, test t-Studenta) oraz brak podejscia metodycznego ( t (98)= 1,98,
p < 0,05, test t-Studenta) na skalach KOSP pomysine zakonczenie projektu, w stosunku do podejscia

selektywnego.

Wykres VI.9. Poziom wynikéw na skalach KOSP, zalezne od wyboru podejscia do zarzadzania

projektem (N=150)
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Zrédto: Opracowanie wtasne
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Na podstawie przeprowadzonej analizy, mozna wywnioskowaé logicznie, iz wyodrebniony
czynnik dazenie do celu, potwierdza przeznaczenie podejs¢ metodycznych. Stosowanie podejsc
metodycznych w zarzgdzaniu projektami, przyczynia sie do osigganiu wysokich wynikow na skali
skutecznego dazenia do celu. W najwyzszym stopniu dotyczy to podejscia klasycznego oraz
hybrydowego. Zwraca natomiast uwage, iz osigganiu najwyzszych wynikéw na skali pomysinego
zakonczenia projektu nie towarzyszy zadne z podejsé metodycznych. Drugie w kolejnosci jest podejscie
zwinne. Natomiast dla osiggania najwyzszych poziomdw satysfakcji klienta, zastosowanie ma podejscie
hybrydowe, ale zaraz za nie brak podejscia metodycznego. Moze z tego wynikaé, iz zréznicowanie
podejs¢ (mieszanka klasycznych i zwinnych) najbardziej odpowiada klientom projektow, poprzez
wnoszenie rdéznorodnosci dziatan metodycznych, sugerujacych wysoki poziom umiejetnosci

kierownika projektu.

Wykonano nastepnie poréwnania statystyk opisowych grup menedzeréw w podziale na

skutecznych i nieskutecznych oraz o niskich wynikach na skalach KOSP (tabela VI.6).

Tabela VI.6. Statystyki opisowe wynikow KOSP wedtug podejs¢ do zarzgdzania projektami (N=150)

P Sl I -
, omy./s ne . Satysfakcja klienta Dazenie co celu
zakonczenie projektu

nieskuteczni nieskuteczni nieskuteczni
Podejscie (.jo Wyniki

zarzadzania = = =
— ; — g — g

[ c [
N ; N ; N ;
ot v ot v D o
5 ~ 5 = 5 =
4 o— X — A —
[7) c [7) [ 7} c
Hybrydowe C7€stos¢ 11,00 67,00 14,00 16,00 62,00 12,00 10,00 6800 5,00
Procent 61,11 50,76 58,33 69,57 48,82 46,15 66,67 50,37 27,78
Klasyczne ~ C7€stosé 1,00 1400 2,00 1,00 1400 500 0,00 1500 1,00
Procent 5,56 10,61 833 4,35 11,02 19,23 0,00 11,11 5,56
Selektywne ~ CZ&stos¢ 0,00 22,00 6,00 1,00 21,00 4,00 0,00 22,00 3,00
Procent 0,00 16,67 25,00 4,35 16,54 15,38 0,00 16,30 16,67
Zwinne Czestosé 4,00 13,00 2,00 3,00 14,00 3,00 3,00 14,00 5,00
Procent 22,22 9,85 8,33 13,04 11,02 11,54 20,00 10,37 27,78
Brak Czestosé 2,00 16,00 0,00 2,00 16,00 2,00 2,00 16,00 4,00
metodyki Procent 11,11 12,12 0,00 870 12,60 7,69 13,33 11,85 22,22

Czestosé

Procent

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Poniewaz grupa menedzerdw skutecznych i o wysokich wynikach sg identyczne, wyniki w tabeli
VI.6 wyniki grupy skutecznych sg tozsame z wynikami wysokimi na skalach KOSP. Nastepnie, w celu
wizualizacji réznic pomiedzy danymi, sporzadzono wykres VI.16 przedstawiajacy dominujgce wybory
podejs¢ do zarzgdzania projektami, zaleznie od poziomu wynikéw na skalach KOSP. Wyniki z tabeli

VI.10, zostaty przedstawione na wykresie VI.10.

Wykres VI.10. Dominujgce wybory podejscia do zarzadzania projektem w podziale skutecznosci i

poziomu wynikow (N=150)
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Zrédto: opracowanie wtasne

Z wykresu VI.10 wynika, iz menedzerowie w grupie skutecznych (wysokie wyniki na skalach
KOSP), dla kazdego czynnika skali KOSP, najczesciej deklarowali wybér podejscia hybrydowego do
zarzadzania projektem. Na skali dgzenia do celu, menedzerowie skuteczni (wysokie wyniki) w stosunku
do menedzeréw o wynikach niskich na skali KOSP, ponad dwukrotnie czesciej wybierali podejscie
hybrydowe. Rdznice skutecznosci na skali satysfakcji klienta (KOSP) siegaty 23 punktow procentowych
miedzy kierownikami z wysokimi a kierownikami z niskimi wynikami skali KOSP. Najmniejsze rdznice
miedzy tymi grupami, wystepuja w przypadku skali pomysinego zakoriczenia projektu. Z analizy wynika,
iz podejscie hybrydowe jest najbardziej przydatne w skutecznym dazeniu do celu oraz osiggania
satysfakcji klienta. W przypadku pomysinego zakorczenia projektéw, podejscie hybrydowe wybierane
niemal rdwnie czesto przez menedzerdw o wysokich jak i niskich wynikach na tej skali KOSP. Podejscie

hybrydowe jest podejsciem dominujgcym w skutecznym zarzgdzaniu projektami.
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Teoretycznie, umiejetnosci techniczne kierownikdw projektdw potwierdzane sg przez
certyfikacje, czyli przez posiadang wiedze w zakresie zarzadzania projektami. Wykonano analize
statystyk opisowych wynikdw na skalach KOSP, zaleznie od posiadania certyfikatu menedzerdéw.
Przyjeto ogdlne ujecie dzielace dychotomicznie kierownikéw na posiadajacych i nieposiadajgcych
certyfikat z zarzadzania projektami. Instytucja certyfikujaca nie byta brana pod uwage. Nie oceniano

instytucji, tylko posiadacza.

Wykres VI.11. Rozkiad procentowy posiadania i nieposiadania certyfikatu z zarzadzania projektami

w badaniu (N=150)

55,00

49,33 >0,67

50,00
45,00
40,00
35,00
30,00

25,00

20,00
Posiada certyfikat Brak certyfikatu

Zrédto: opracowanie wiasne

Na wykresie VI.11 przedstawiono czestosci wskazan na posiadanie lub nieposiadanie
certyfikatu z zarzadzania projektami. Obie grupy biorgce udziat w badaniu, byty niemal réwnoliczne.
Takze w grupie menedzerdw, ktdrzy zadeklarowali sukces w ostatnim projekcie, czestosci wskazan na
certyfikat miat podobny réwny rozktad. Dane dotyczagce menedzerdéw z sukcesem, zaprezentowano w

tabeli VI.7.

Tabela VI.7. Czestosci i procenty dla zmiennej posiadanie certyfikatu w zakresie zarzadzania

projektami w grupie menedzerdow, ktorzy osiagneli sukces (N=142)

Certyfikat Czestosc Procent
Posiada certyfikat 70 49,30
Brak certyfikatu 72 50,70

Zrédto: Opracowanie wtasne

Wykonano analize statystyk opisowych wynikow na skalach KOSP, z uwzglednieniem
zaleznosci od posiadania certyfikatu z zarzadzania projektami dla wszystkich badanych menedzeréw

(tabela V1.8).
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Tabela VI.8. Wyniki KOSP a posiadanie certyfikatu (N=150)

Sta?ystyki Posiadacz certyfikatu Brak certyfikatu
opisowe

N 74 76
Srednia 5,02 5,31
SD 1,36 1,04
Pomyslne zakonczenie mediana 5,19 5,50
projektu Min 1,00 1,75
Max 7,00 6,88
Skosnosé -0,83 -0,89
Kurtoza 0,23 0,84
N 74 76
Srednia 4,90 4,84
SD 1,19 0,97
Lo mediana 5,11 4,89
Satysfakcja klienta in 1,00 256
Max 6,89 7,00
Skosnosé -0,79 -0,16
Kurtoza 0,41 -0,31
N 74 76
Srednia 5,99 5,90
SD 1,14 0,87
L. mediana 6,50 6,13
Dazenie do celu in 1,00 3.25
Max 7,00 7,00
Skosnosé -2,10 -1,11
Kurtoza 5,19 0,75

Zrédto: Opracowanie wtasne

Wizualizacje wynikéw tabeli VI.8 przedstawiono na wykresie VI.12. Z analizy wynikéw
przedstawionych na wykresie VI.12 wynika, iz menedzerowie z certyfikatem osiggajg wyzsze wyniki na
skalach KOSP satysfakcja klienta i dgzenie do celu. Nie s3 to jednak rdznice istotne. Nie jest réwniez
istotng rdznicg wyziszy poziom wynikdw menedzeréw nie posiadajacych certyfikatow na skali
pomysinego zakonczenie projektu. Istotne statystycznie sg natomiast rdznice pomiedzy wynikami
osigganymi przez certyfikowanych kierownikdw pomiedzy skalami KOSP. Dazenie do celu rézni sie
istotnie od pomysinego zakonczenie projektu ( T = 6,02, p < 0,0001, test T Wilcoxsona) oraz satysfakgcji
klienta ( T = 6,33, p < 0,0001, test T Wilcoxsona). Brak certyfikacji projektowej ma réwniez istotny
wplyw na skutecznos¢. Dazenie de celu jest istotnie rézne od pomyslnego zakonczenia projektu ( T =
4,97, p < 0,0001, test T Wilcoxsona) oraz satysfakcji klienta ( T = 6,82, p < 0,0001, test T Wilcoxsona).
Istotne sg réwniez rdéinice na wynikach pomysinego zakornczenia projektu menedzieréw bez
certyfikatu, w stosunku do satysfakcji klienta ( t (75) = 4,4. P < 0,0001, test t-Studenta). Posiadanie

certyfikatu nie jest istotnym czynnikiem wptywajgcym na skutecznos¢ projektowsq. Przyczyng moze byc
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posiadane doswiadczenie i umiejetnosci, niepotwierdzone oficjalnymi certyfikatami, czyli w ten sposéb
zdobytg wiedza. Wydaje sie, ze istotne znaczenie ma wybdr wtasciwego podejscia do realizacji lub inne

predyspozycje, natomiast posiadanie certyfikatu nie przesgdza o sukcesie.

Wykres VI.12. Wyniki skal KOSP i posiadanie certyfikatu (N=150)
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Zrédto: opracowanie wiasne

Wykonano pordwnania statystyk opisowych grup menedzeréw utworzonych z podziatu na

skutecznych i nieskutecznych oraz o niskich wynikach na skalach KOSP (tabela VI.9).

Tabela VI.9. Statystyki opisowe wynikow KOSP menedzerdw z certyfikatem i bez certyfikatu (N=150)

Pomysine - .
. y . CEWS ELGERUTE ] Dazenie co celu
zakonczenie projektu

Certyfikat 'z o~ 'z
= ' z
> > >
S S S
] @ @
4 i 4
;] (] (7]
£ - g

Posiadanie  CZestos¢ 7,00 67,00 16,00| 14,00 60,00 15,00| 11,00 63,00 9,00

certyfikatu  procent 3889 50,76 66,67| 60,87 47,24 57,69| 73,33 46,67 50,00

Brak Czestoéé 11,00 65,00 8,00| 9,00 67,00 11,00/ 4,00 72,00 9,00

certyfikatu  procent 61,11 49,24 33,33| 39,13 52,76 42,31| 26,67 53,33 50,00

Czestosé

Procent

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Na wykresie VI.13 zaprezentowano wyniki z tabeli VI.9.

Wykres VI.13. Czestosci przypisania do grup, zaleznie od poziomu osigganych wynikéw na skalach

KOSP przez menedzerdw projektow certyfikowanych i niecertyfikowanych (N=150)

B skuteczni B nieskuteczni | niskie wyniki
N
80,0% 0
o
o\o M~
,\\
70,0% 8 ® X
— N g
C 8 5 <
60,0% < ~ A 3 = S
o] = N\ =) [0 [=)
S ~N X Ln x 2 n 2
hrg) o N N R Q
50,0% ~ > X )
O\o o\o N
g = K
20,0% ) ‘”
%)
o
30,0%
20,0%
Posiada Brak Posiada Brak Posiada Brak
certyfikat certyfikatu certyfikat certyfikatu certyfikat certyfikatu
Pomyslne zakonczenie Satysfakcja klienta Dazenie do celu
projektu

Zrédto: Opracowanie wtasne

Z wykresu wynika, iz posiadanie certyfikatu nie gwarantuje osiggania wysokich wynikéw na
skali pomysinego zakonczenia projektu, ale ma pozytywny efekt dla wynikéw w dazeniu do celu.
Wieksza grupa menedzeréw certyfikowanych plasowata sie w dolnych wynikach skali pomysine
zakonczenie projektu, odwrotnie od niecertyfikowanych kierownikéw. Ci czesciej trafiali w wysokie
wyniki tej skali. Odwrotna zalezno$¢ wystepuje w przypadku skali dazenie do celu. Moze by¢ to
powodowane dostepem i wiedzg o szerszym zakresie metod i technik zarzadzania, skutecznie
dobieranych do osiggania celéw. W przypadku skali satysfakcja klienta certyfikowani menedzerowie
prawie tak samo czesto osiggali wysoki jak i niskie wyniki na skali. Podobnie jak menedzerowie
niecertyfikowani. Wnioski ptyngce z analiz wskazuja, ze certyfikacja w zakresie zarzadzania, nie jest
determinujgca. Jak wyniki z wczesniejszych analiz, istotny jest wfasciwy dobdr podejscia do

zarzadzania. Sukces najczesciej zapewnia zastosowanie podejscia hybrydowego.

Podejscie hybrydowe jest najczesciej wybierane zaréwno wsréd menedzeréw
certyfikowanych, jaki i nieposiadajacych certyfikacji. Jednoczesnie brak certyfikatu, przyczynia sie do

realizowania projektéw bez wyraznego metodycznego podejscia. Nie sg to jednak wybory czestsze, niz
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wybdr podejscia hybrydowego, ktdre skuteczniej przyczynia sie do osiggania celéw projektowych.
Poréwnanie procentowej czestosci wyboru podejs¢ metodycznych przez certyfikowanych i

niecertyfikowanych menedzeréw, zaprezentowano na wykresie VI.14.

Wykres VI.14. Procentowa czesto$s¢ wyboru podejscia do zarzadzania zaleinie od posiadania

certyfikatu zarzadzania projektami (N=150)

B Certyfikat B Brak certyfikatu
70,0%
60,0% °9,°%
,U%
>0,0% 44,7%
40,0%
30,0%
20 0% 18,4% 18,4%
12,2% 12,2% 105%  10,8%
N .
Podejscie Podejscie Podejscie Podejscie Brak podejscia
hybrydowe konsekwentnie  konsekwentnie selektywne metodycznego
klasyczn zwinne

Zrédto: Opracowanie wtasne

Z wykresu VI.14 wynika, iz 59,5% menedzeréw certyfikowanych oraz 44,7% menedzeréw
niecertyfikowanych, wskazato na podejscie hybrydowe. W obu grupach byto to podejscie dominujace.
Na drugiej pozycji czestosci wyboru podejscia przez menedzeréw z certyfikatem, bylo podejscie
konsekwentnie zwinne, natomiast menedzerowie bez certyfikatu, wskazywali na brak podejscia
metodycznego oraz na podejscie selektywne. Oba ostatnie wybory, wsrdéd certyfikowanych

menedzerdéw, byty najrzadsze.

Dodatkowo postanowiono dokonaé¢ analizy osigganych wynikéw menedzeréw, na skalach
KOSP, w zaleznosci od wyboru podejscia do zarzgdzania projektem. Wyniki analizy zaprezentowano w
tabeli VI.10 oraz na wykresie VI.15. Zaden z wyboréw podejcia nie réznicowat istotnie menedzeréw
certyfikowanych od niecertyfikowanych. Menedzerowie certyfikowani i nie posiadajacy certyfikatéw z
zarzadzania projektami, otrzymywali zblizone wynika na skalach KOSP. Najwyzsze wyniki obie grupy

uzyskiwaty na skali dgzenie do celu KOSP.
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Tabela VI.10. Wyniki na skalach KOSP menedzeréw certyfikowanych i nie certyfikowanych (N=150)

\Q
37
o
Certyfikat PODEJSCIE 3
S
[7,]
Hybrydowe 44,00 5,05 550 1,42 1,00 7,00 -0,97 0,55
Klasyczne 9,00 4,93 500 1,46 1,88 625 -129 1,37
Certyfikat Selektywne 8,00 4,38 4,63 0,99 2,75 575 -0,63 -0,24
Zwinne 9,00 529 6,00 1,53 2,88 6,88 -0,52 -1,40
Pomysine Brak metodyki 4,00 5,53 5,44 0,33 5,25 6,00 1,44 2,23
zakonczenie
orojektu Hybrydowe 34,00 5,41 5,56 1,10 2,75 6,88 -0,76 -0,13
Klasyczne 6,00 577 594 0,62 4,75 6,50 -0,86 0,46
Brak Selektywne 14,00 4,73 5,00 1,27 1,75 638 -0,91 0,72
certyfikatu
Zwinne 8,00 542 563 0,75 4,38 6,63 0,04 -0,65
Brak metodyki 14,00 5,40 5,31 0,81 4,00 6,75 -0,07 -0,64
Hybrydowe 4400 5,05 539 1,25 1,00 6,89 -1,21 1,54
Klasyczne 9,00 4,54 4,44 1,28 3,11 6,44 0,30 -1,78
Certyfikat Selektywne 8,00 4,94 511 0,89 3,56 6,00 -0,48 -0,97
Zwinne 9,00 4,60 4,44 1,20 2,44 633 -0,39 -0,14
Satysfakcja Brak metodyki 4,00 4,67 4,61 0,92 3,67 578 027 -1,55
klienta Hybrydowe 34,00 4,90 4,94 0,99 2,67 644 -044 -0,58
Klasyczne 6,00 4,83 500 0,79 3,78 567 -0,48 -1,74
Brak
o Selektywne 14,00 4,40 4,44 091 2,56 556 -0,65 -040
certyfikatu
Zwinne 8,00 514 522 1,20 3,22 7,00 -0,19 -0,11
Brak metodyki 14,00 4,98 4,78 0,90 3,67 6,78 0,86 0,24
Hybrydowe 44,00 6,05 6,50 1,18 1,00 7,00 -2,68 8,52
Klasyczne 9,00 6,08 650 1,08 3,50 6,75 -2,16 4,59
Certyfikat Selektywne 8,00 5,72 6,00 0,87 3,75 6,50 -1,97 4,40
Zwinne 9,00 5,64 650 1,44 3,50 7,00 -0,51 -1,76
Dazenie do Brak metodyki 4,00 6,38 6,50 0,63 550 7,00 -1,13 2,23
celu Hybrydowe 3400 6,04 6,25 0,81 3,25 7,00 -1,63 3,38
Klasyczne 6,00 6,25 613 0,32 6,00 675 0,89 -0,78
Brak — elektywne 1400 5,73 6,13 1,04 3,50 6,75 -1,02 0,19
certyfikatu
Zwinne 8,00 588 588 0,79 4,75 7,00 0,00 -1,52

Brak metodyki 14,00 5,61 5,88 0,99 4,00 7,00 -0,33 -1,31

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Testy réznic (z zastosowaniem testu t-Studenta oraz testu U Mann-Whitneya, stosownie do
wynikéw skosnosci i kurtozy) pomiedzy wynikami menedzeréw certyfikowanych i niecertyfikowanych,
cho¢ nieistotne statystycznie, to posiadajg pewng warto$¢ poznawczg, ktéra moze postuzyé¢ do
dalszych badan empirycznych. W przypadku wynikdw osigganych przez menedzeréw na skali
pomysinego zakonczenia projektu, wyzsze wyniki uzyskiwali menedzerowie niecertyfikowani — $rednio
0 6%. Certyfikacja plasowata srednio menedzerdw, niezaleznie od wybranego podejscia, na poziomie
5,04 punktéw skali KOSP, natomiast niecertyfikowani 5,35. Na skali satysfakcja klienta réznica wynikow
byta nizsza (Srednio 0 1,8%), ale wyzszej plasowata niecertyfikowanych menedzerdw (4,85) w stosunku
do certyfikowanych (4,76). Dopiero na skali dgzenia do celu, menedzerowie certyfikowani osiggali
wyniki (5,97) nieznacznie wyzsze ($Srednio o 1,2%, czyli 0,07 pkt.) w stosunku do niecertyfikowanych

(5,90). Na skali dazenie do celu obie grupy osiggaty najwyzsze wyniki.

Wykres VI.15. Poziom osigganych wynikow na skalach KOSP zaleznie od posiadania certyfikatu

zarzadzania projektami (N=150)
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Pomyslne zakonczenie Satysfakcja klienta Dazenie do celu
projektu

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Dane ksztattujace sie na wykresie VI.15, czyli o niewielkich réznicach pomiedzy analizowanymi
grupami, wywotujg pytanie (z uwzglednieniem kluczowej zasady ceteris paribus), o istotnos¢
certyfikacji pod kagtem umiejetnosci technicznych menedzeréw w skutecznym zarzgdzaniu projektami.
Umiejetnosci techniczne, konieczne w skutecznym zarzadzaniu projektami, wydajg sie nie zaleze¢ od

potwierdzonego certyfikatem technicznego przygotowania menedzerdéw.

Podsumowaniem czesci dotyczgcej testowania hipotez odnoszgcych sie do technicznych

umiejetnosci menedzerdw, jest tabela VI.11. Zawarto w niej potwierdzenie testowanych hipotez.

Tabela VI.11. Zestawienie statusow hipotez dotyczacych skutecznosci umiejetnosci technicznych

kierownikow projektéw

Hipoteza Status hipotezy

H3 — Umiejetnos¢ wyboru podejscia do realizacji projektu Potwierdzona
wigze sie ze skutecznoscig zarzgdzania projektem

H3a — Istnieje dominujgce podejscie w skutecznym Potwierdzona
zarzadzaniu projektami — podejécie hybrydowe

Zrédto: Opracowanie wtasne

Po potwierdzeniu hipotez H3 oraz H3a, kontynuowano plan badawczy. Dokonano testowania

hipotezy H4.

VI.3. Empiryczna weryfikacja umiejetnosci koncepcyjnych determinujacych skuteczne

zarzadzanie projektem

Hipoteza H4 zaktada, iz umiejetnosci koncepcyjne, wyraione na kontinuum postaw
tworczych (od odtworczej do tworczej) wigzg sie ze skutecznoscig zarzadzania projektami.
Umiejetnosci koncepcyjne zostaty w badaniu zoperacjonalizowane wskazaniami wynikéw
kwestionariusza zachowan twérczych KANH Ill. Kwestionariusz sktada sie z czynnikdw stanowigcych
kontinuum pomiedzy postawg twérczg a odtwdrczg oraz ich sktadowych (zachowan heurystycznych i
algorytmicznych oraz nonkonformizmu i konformizmu). Przyjeto dodatkowo hipoteze H4a, iz Istnieje
dominujaca postawa na kontinuum postawy odtwdrczej do tworczej, w skutecznym zarzadzaniu
projektami oraz hipoteze H4b, stwierdzajacy, ze zwigzek postawy tworczej ze skutecznoscia
zarzadzania projektami jest moderowany przez czynnik pte¢ lub certyfikat. Potwierdzenie hipotezy

H4, H4a i H4b uzyskano przeprowadzajac nastepujace dziatania:

— Analiza statystyk opisowych wynikow KANH Il menedzeréw, ktérzy zadeklarowali

sukces zrealizowanego ostatniego projektu,
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— Analiza zwigzkow (korelacji) miedzy zmiennymi KANH Il i KOSP,

— Analiza statystyk opisowych grup menedzeréw w podziale dychotomicznym na
menedzeréw skutecznych i nieskutecznych oraz menedzeréw o wysokich i niskich
wynikach na skalach KOSP,

— Analiza réznic miedzygrupowych (test t-studenta, test T Wilcoxsona, test U Manna-
Whitney’a),

— Analiza moderacji zmiennymi pteé i posiadanie certyfikatu we wptywie zmiennej KANH

Il na zmienng zalezng KOSP.

Umiejetnosci koncepcyjne zostaty w badaniu zoperacjonalizowanie jako postawa twércza i
odtwércza, analizowane na wspélnym kontinuum. Sktadowymi postawy twodrczej s3 nonkonformizm
oraz zachowania heurystyczne. Na postawe odtwoérczg sktadajg sie konformizm i zachowania

algorytmiczne.

W celu potwierdzenia hipotez, dokonano w pierwszej kolejnosci charakterystyki wynikow
uzyskanych przez badanych menedzerdw, ktdrzy osiggneli sukces w ostatnim projekcie. Wyniki

przedstawiono w tabeli VI.12.

Tabela VI.12. Statystyki opisowe dla skal kwestionariusza KANHIII dla menedzeréw, ktorzy osiggneli

sukces (N=142)

€
e © £ 2
Postawa Zmienna ‘N S £ g
ks ] z 2
E (7] = (C
a S S S
Konformizm 0-30 8,87 8 4,14 1 30 1,33 4,22
Postawa
odtwdrcza  Zachowania 0-30 20,13 21 428 7 30 -054 0,03
algorytmiczne
Nonkonformizm 0-30 14,42 15 3,97 5 30 0,27 0,92
Postawa
tworcza Zachowania 0-30 2051 21 454 2 30 -060 1,21

heurystyczne

Postawa odtwadrcza

Postawa tworcza

*SD — odchylenie standardowe

Zrédto: opracowanie wtasne

Obrazowg prezentacje wynikéw z tabeli VI.12 przedstawiono na wykresie VI.16.
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Wykres VI.16. Wyniki KANH Il menedzerdw, ktorzy osiggneli sukces (N=142)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Postawa tworcza Postawa odtwodrcza
40,64 EWL

Zachowania heurystyczne Zachowania algorytmiczne
20,51 14,42

Nonkonformizm Konformizm
20,13 8,87

Zrédto: Opracowanie wtasne

Autorzy kwestionariusza zalecajg postrzeganie wynikdéw skal KANH Il w ujeciu kontinuum
przeciwstawnych cech. Wychodzg z zatozenia, ze kazda osoba skfada sie kombinacji kazdej cechy o
réoznym nasileniu. Na wykresie VI.16 przedstawione sg wszystkie skale KANH Ill. Zachodzg pomiedzy
skalami istotne réznice. Postawa twodrcza jest istotnie wyzsza od wynikow postawy odtwodrczej
menedzeréow, ktérzy zadeklarowali sukces w ostatnim projekcie ( T = 10,02, p < 0,0001, test T
Wilcoxsona). Sktadowe postawy tworczej, zachowania heurystyczne oraz nonkonformizm réwniez
roznig sie istotnie od sktadowych postawy odtwdrczej. Zachowania heurystyczne réznig sie istotnie od
zachowan algorytmicznych ( t (141) = 13,07, p < 0,001, test t-Studenta) oraz nonkonformizm rdzni sie
istotnie od konformizmu ( T = 9,93, p < 0,0001, test T Wilcoxsona). Uwage w wynikach skal KANH III
zwraca roznica osigganych wynikdw pomiedzy zachowaniami algorytmicznymi i konformizmem.
Rdznica jest istotna ( T = 9,53, p < 0,0001, test T Wilcoxsona), co moze sugerowac, iz kierownicy o
postawie odtworczej, ktérzy zadeklarowali sukces, w wiekszym stopniu postugujg sie zapamietanymi
algorytmami i mysleniem konwergencyjnym niz podporzgdkowywaniem sie wptywom i zasadom
pochodzacym z zewnetrz. W przypadku zachowan heurystycznych i nonkonformizmu rdznice nie sg
istotne. Obie skale osiggajg zblizone do siebie wyniki, w kazdym przypadku istotnie wyzsze niz skale
zachowan algorytmicznych i konformizmu. Takze krzyzowa analiza, czyli pordwnanie zachowan
heurystycznych z konformizmem wskazuje na istotne réznice ( T = 10,08, p < 0,0001, test T Wilcoxsona),
podobnie jak nonkonformizm w poréwnaniu do zachowan algorytmicznych ( t (141) =-13,27, p < 0,001,

test t-Studenta).

Whioski ptyngce z analizy postawy twoérczej menedzerdw, ktérzy osiggneli sukces, wskazujg, iz
dominujgcy postawg jest postawa twodrcza. Natomiast w przypadku menedzeréw, ktdérych sukces
wigzat sie z postawg odtwodrczg wskazuje, iz w wiekszym stopniu osiggali to dzieki sposobom myslenia

(algorytmiczne) niz konformizmowi i podporzgdkowaniu sie wptywom zewnetrznym.
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Obrazowa prezentacja wspoétwystepowania postawy twoérczej i odtwdrczej przecietnego
menedzera, ktéry zadeklarowat sukces w ostatnim projekcie, zostat przedstawiony na rysunku VI.2. Na
tym przyktadzie wyraznie wida¢ dominacje postawy twérczej nad odtwérczg. Jednoczesnie
dostrzegalne jest, iz postawa twdrcza w niemal rGwnym stopniu powodowana jest nonkonformizmem
oraz zachowaniami heurystycznymi. Natomiast w przypadku postawy odtwdrczej dominujg

zachowania algorytmiczne.

Rysunek VI.2. Podziat wynikéw KANH Il menedzerow, ktorzy osiggneli sukces (N=142)

Postawa
tworcza

A Postawa
odtworcza

-14,42
-8,87

Zrédto: Opracowanie wtasne

Kontynuujgc analizy zmierzajgce do potwierdzenia postawionych hipotez, przetestowano
rowniez zwigzki miedzy badanymi zmiennymi. Aby przetestowaé istnienie zwigzkéw miedzy
skutecznoscia zarzadzania mierzong narzedziem KOSP a wynikami KANH Il wykonano szereg korelacji
przy pomocy wspodtczynnika Rho Spearmana. Nie wykazano istotnych korelacji miedzy wynikami w
skutecznosci zarzadzania na skalach KOSP a twérczymi zrachowaniami mierzonymi kwestionariuszem

zachowan tworczych KANHII wsrdd wszystkich menedzeréw biorgcych udziat w badaniu. Wykazano
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natomiast istotng, pozytywng korelacje miedzy skalg KOSP pomysine zakoriczenie projektu a skalami
zachowania heurystyczne (Rho = 0,19, p < 0,05, nieparametryczna miara Rho-Spearmana) i postawa
twédrcza (Rho = 0,18, p < 0,05, nieparametryczna miara Rho-Spearmana) KANHIII dla menedzerdéw,

ktorzy osiggneli sukces w ostatnim projekcie (N= 142).

W celu zgtebienia analizy i siegniecia po dodatkowe wnioski, przetestowano poréwnanie
wynikéw na skalach KANH Ill, osigganych przez menedzerdw o wysokich i niskich wynikach na skalach

KOSP. Wykonano statystyki opisowe, przedstawione w tabeli VI.13.

Tabela VI.13. Wyniki KANH Ill menedzeréw wedtug poziomu wynikéw na skalach KOSP (N=150)

Pomyslne zakonczenie

projektu Satysfakcja klienta Dazenie co celu

=
KANH 1l Sta?yswki

opisowe ‘g g =

Q @ o o o o
N 18 132 24 23 127 26 15 135 18
$rednia 20,22 20,11 18,88| 20,09 20,13 19,88( 21,47 19,98 19,17
SD 5,41 4,25 480| 5,48 4,18 3,94| 4,16 4,40 5,15
mediana 21,50 21,00 19,00 21,00 21,00 20,00( 22,00 21,00 19,00

Nonkoformizm

Max 30 27 26 30 27 27 30 27 27
Min 7 9 9 7 9 10 13 7 10
Skosnos¢ -0,72 -0,50 -0,35| -0,50 -0,55 -0,32| -0,16 -0,57 -0,09
Kurtoza 0,90 -0,30 -0,26| 0,03 -0,19 0,301 097 -0,15 -0,91
N 18 132 24 23 127 26 15 135 18
Srednia 20,56 20,55 19,42( 21,09 20,46 20,85( 22,93 20,29 20,61
SD 6,55 429 4,82 5,82 435 4,13 3,26 4,65 5,27
7achowania  Mediana 22,00 21,00 20,00( 21,00 21,00 21,00{ 23,00 21,00 21,00
heurystyczne ;5 30 30 27 30 30 28 30 30 30
Min 2 10 12 2 10 13 18 2 13
Sko$nosc -1,38 -0,21 0,05 -1,58 -0,22 -0,25| 0,40 -0,54 0,12
Kurtoza 2,82 -0,36 -141| 4,32 -0,35 -0,80( 0,04 0,88 -1,15
Konformizm N 18 132 24 23 127 26 15 135 18
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$rednia 9,67 889 10,50 9,04 897 9921053 881 9,22
SD 6,16 3,86 4,36| 6,13 3,76 3,67| 644 3,85 4,70
mediana 9,00 800 10,00/ 800 800 850| 800 8,00 9,00
Max 30 22 22 30 22 18 30 22 18
Min 2 1 3 2 1 5 5 1 3
Sko$nos¢ 2,14 0,69 0,89 2,04 060 088 2,14 064 0,38
Kurtoza 685 0,29 0,88 547 030 -036| 569 041 -0,81
N 18 132 24 23 127 26 15 135 18
$rednia 15,11 14,51 15,33 14,78 14,54 14,92| 16,33 14,39 14,50
SD 5,25 391 4,08| 513 3,8 4,15| 535 3,89 4,48
Zachowania mediana 15,00 15,00 15,50| 15,00 15,00 15,50| 16,00 15,00 15,00
algorytmiczne /5, 30 26 26 30 26 26 30 26 26
Min 5 5 9 5 5 9 8 5 7
Skoénos¢ 0,76 0,11 0,46| 086 0,05 0,58 0,89 0,02 0,76
Kurtoza 385 0,26 0,60 2,47 -0,02 0,44 192 007 1,51

18 132 24 23 127 26 15 135 18

tworcza

9 27

Skosnos¢ -1,21 -0,39 -0,13| -1,05 -044 -0,17| 0,16 -0,64 0,26
Kurtoza 2,40 -0,28 -0,64| 2,15 -0,27 -0,41| 1,02 0,58 -1,39

$rednia 24,78 23,39 25,83| 23,83 23,51 24,85| 26,87 23,19 23,72
10,95 6,57 6,85| 10,66 6,44 6,70| 1090 6,63 8,36
Postawa mediana 23,50 23,50 26,00| 22,00 24,00 24,00 24,00 23,00 22,00

odtwodrcza

Skosnosé

Kurtoza -0,01 1,07 5,18 0,21 595 0,17 0,86

Zrédto: Opracowanie wtasne

Graficzna prezentacja wynikéw tabeli VI.13, zaprezentowano na wykresie VI.17.
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Wykres VI.17. Wyniki skal KANH Ill menedzeréw w podziale skutecznosci i pozioméw wynikéw na

skali KOSP (N=150)
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Zrédto: opracowanie wiasne

W analizie wynikdéw, zachodzi istotna réznica na sakli zachowan heurystycznych pomiedzy
dazenie do celu menedzeréw skutecznych i nieskutecznych (t (148) = 2,14, p = 0,03, test t-Studenta).
Istotne rdznice sg takze pomiedzy wynikami na skalch KOSP tych samych grup menedzeréw. W ramach
zachowan heurystycznych, kazda ze skal KOSP jest istotnie statystycznie rézna od tych samych skal w
ramach zachowan algorytmicznych (pomysine zakonczenie projektu menedzeréw grupy skutecznych
T=3,10, p = 0,002, test T Wilcoxsona; satysfakcja klienta menedzerdw grupy skutecznych T=3,67,p =
0,000, test T Wilcoxsona; dgzenie do celu menedzeréw z grupy skutecznych T =3,11, p = 0,002, test T

Wilcoxsona).
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W danych przedstawionych na wykresie VI.18, przewazajg wyniki zmiennych nonkonformizmu
oraz zachowan heurystycznych, w stosunku do konformizmu i zachowan algorytmicznych. W kazdym
z przypadkdéw rozpatrywanych grup, menedzerowie skuteczni (o wysokich wynikach) osiggali wyzsze
wyniki. Natomiast w przypadku konformizmu i zachowan algorytmicznych, wyzsze wyniki na tych
skalach osiggali menedzerowie, ktdrzy na skali pomysinego zakonczenie projektu i satysfakcji klienta

osiggneli wyniki niskie.

Wykres VI.18. Wyniki skal KANH Illl postawa twdrcza i odtwdrcza menedierow w podziale

skutecznosci i pozioméw wynikéw na skalach KOSP (N=150)
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Zrédto: opracowanie wiasne
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W pordwnaniach wynikdw skal KANH Il w kontekscie skal KOSP, zachodzi istotna réznica na
skali postawy twérczej menedzerdw grupy skutecznych ( T = 3,41, p = 0,001, test T Wilcoxsona) w
stosunku do tej samej grupy w ramach postawy odtwdrczej. Analogicznie w ramach grupy skutecznych
menedzerdw istotne sg réznice pomiedzy wynikami na skali satysfakcji klienta (T = 3,89, p < 0,0001,

test T Wilcoxsona) oraz dazenia do celu (T = 3,23, p = 0,001, test T Wilcoxsona).

Wykres VI.18 prezentuje wyniki postawy tworczej i odtwdrczej menedzeréw. Zachodzg tu
zaréwno istotne réznice pomiedzy wynikami skali KANH Il w grupach menedzeréw o wysokich i niskich
wynikach skal KOSP, jak réwniez réznice pomiedzy postawg twdrczg i odtwdrczg. W kazdym przypadku

grup wysokich i niskich wynikéw KOSP, wyzsze wyniki osiggane byty na skali postawy twodrcze;j.

Podsumowujac przeprowadzone analizy, mozna stwierdzi¢, iz postawa twodrcza jest postawg
dominujgcg w skutecznym osigganiu celdw projektowych. Wyniki potwierdzajg taka relacje zaréwno
w odniesieniu do menedzerdw, ktérzy zadeklarowali sukces, jaki i menedzeréw analizowanych w

podziale ze wzgledu na wysokie i niskie wyniki skal KOSP.

Po potwierdzeniu hipotezy H4a, przeprowadzono weryfikacje hipotezy H4b. Hipoteza H4b
zaktada moderowanie zwigzku postawy twodrczej ze skutecznoscia zarzadzania, czynnikami pteé oraz
certyfikat projektowy. Na potrzeby testowania hipotezy Hb4, przeprowadzona zostata analiza
moderacji metodg ANCOVA, gdzie zmienng niezalezng byty skale KANHIII, zmienng zalezng skale KOSP,

a zmiennymi moderujgcymi ptec oraz posiadanie certyfikatu.

Wykazano istotny wptyw czynnika KANHIII postawa twdrcza, przy moderacji zmiennej ptec¢ ( F
(21, 150) = 1,71, p < 0,05, n,*> = 0,28; N=150) na zmienng zalezng dgzenie do celu. Wyniki
zaprezentowano na wykresie VI.19 przedstawione zostaty w podziale na grupy oséb, wedtug ptci —
mezczyzni (zielone kotka) i kobiety (niebieskie kétka). Do potozenia punktéw w grupach dopasowano
linie regresjiilustrujgce zalezno$¢ miedzy zmienng zalezng skali KOSP dgzenie do celu i czynnika KANHIII
postawa twodrcza. Na wykresie mozna zaobserwowad, ze spadek wartosci na skali postawy tworczej,
sprzyja wzrostom wartosci na skali KOSP dazenie do celu. Jednoczesnie obie grupy osiggajg dosc
wysokie wyniki na obu skalach. W grupie mezczyzn tendencja jest silniejsza niz w grupie kobiet. Mniej
twdrczy menedzerowie osiggaja wyzsze wyniki na skali dgzenie do celu. Bardzo twodrcze kobiety
(najwyzsze wyniki) osiggajg wyzsze wyniki na skali dazenia do celu od réwnie twdrczych mezczyzn

(wykres VI.19).
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Wykres VI.19. Wykres rozrzutu wynikow oséb badanych zaleznie od postawy twoérczej (o$ X) i KOSP

dazenie do celu (0$ Y). (N=150)
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Postawa tworcza

Zrédto: opracowanie wtasne

Kolejna grupa analiz obejmowata moderujacy udziat zmiennej posiadanie certyfikatu. Analizom
poddano wyniki zebrane od wszystkich uczestniczgcych w badaniu kierownikow projektéw oraz tych,
ktorzy zadeklarowali sukces ostatniego, zakoniczonego projektu. Wykazano istotny wptyw czynnika
KANHIII postawa odtwadrcza, przy moderacji zmienng posiadanie certyfikatu ( F (19, 150) = 1,79, p <
0,05, ny®> = 0,25; N=150) na zmienng zalezng pomyslne zakonfczenie projektu. Z analizy danych
zaprezentowanych na wykresie VI.20 wynika, iz wzrost na skali postawy odtwdrczej menedzeréw
certyfikowanych, przyczynia sie do wzrostu wynikéw na skali pomysinego zakoriczenia projektu KOSP.
W przypadku menedzerdw bez certyfikatdw, zaleznosc ta jest odwrotna, ale stabsza. Wynika¢ to moze
z faktu posiadania bogatszego zaplecza teoretycznego certyfikowanych menedzeréw i koniecznosci
odtwérczego dziatania w przypadku woli uzyskiwania wyzszych rezultatow projektowych.
Niecertyfikowani menedzerowie natomiast powinni w mniejszym stopniu prezentowac postawe
odtwoérczg, w celu realizacji wyzszych wynikow osiggania celow projektowych. Certyfikowani
menedzerowie o najwyzszych wynikach postawy odtwdrczej, osiggajg wyzsze wyniki na skali

pomysinego zakonczenie projektu od swoich niecertyfikowanych odpowiednikéw (wykres VI.20).
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Wykres VI.20. Wykres rozrzutu wynikéw oséb badanych zaleznie od postawy odtworczej (oS X) i

pomysinego zakonczenia projektu (o$ Y). (N=150)
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Zrédto: opracowanie wiasne

Powyzsze zaleznosci odnosity sie do catej badanej grupy. Wykazano natomiast takze istotny
wptyw czynnika KANHIII postawa odtwdrcza, przy moderacji zmienng posiadanie certyfikatu ( F (18,
142)=1,72, p < 0,05, ny* = 0,25; N=142) na zmienng zalezng pomyslne zakoriczenie projektu, w grupie
z sukcesem. Wyniki zaprezentowano na wykresie VI.21. Z analizy efektéw osiagnietych przez
menedzerow, ktérzy zadeklarowali sukces ostatniego projektu, wynika iz réznica zaleznosci pomiedzy
postawg odtwdrczg i pomyslinym zakonczeniem projektu, jest silniejsza, niz w catej badanej grupie.
Szczegdlnie silniejsza relacja zachodzi wsréd menedzerow, ktérzy nie posiadajg certyfikatu
projektowego. Im bardziej tych menedzerdw cechuje odtwdrcza postawa, tym osiggajg nizsze wyniki
na skali pomyslnego zakonczenia projektu. Moze to wynika¢ z bardziej intuicyjnego podejscia do
zarzadzania tej grupy kierownikdéw, a im bardziej starajg sie oni uwzglednia¢ wiedze techniczng
(odnoszacg sie do teorii na temat metodyk zarzadzania), tym stabsze efekty osiggajg. Odwrotnie niz
menedzerowie certyfikowani. Obserwacja jest o tyle interesujaca, iz daje podwaliny pod dalsze
badania w zakresie réznic pomiedzy menedzerami certyfikowanymi nie nieposiadajgcymi certyfikatéw,
rowniez w nastepstwie wnioskdw ptynacych z analizy tych rdznic w przypadku umiejetnosci

technicznych (wykres VI.21).
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charakter relacji wptywu umiejetnosci koncepcyjnych, wyrazonych postawg odtwérczg, na skutecznosé

Ogdlnie nalezy stwierdzi¢ ich posiadanie certyfikatu z zarzadzania projektami, ma moderujgcy

zarzadzania projektami w zakresie pomyslnego zakoriczenia projektu.

Wykres VI.21. Wykres rozrzutu wynikdw oséb badanych zaleinie od postawy odtwadrczej (o$ X) i

pomysinego zakonczenia projektu (o$ Y). (N-142)
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Postawa odtworcza

Zrédto: opracowanie wtasne

Kolejna istotna obserwacja dotyczaca menedzerdw, ktérzy zadeklarowali sukces ostatniego
projektu i zmiennej zaleznej pomysine zakornczenie projektu, wynika z zachowan heurystycznych.
Wykazano istotny wptyw czynnika zachowania heurystyczne skali KANHIII, przy moderacji zmienna
posiadanie certyfikatu ( F (16, 142) = 1,85, p < 0,05, n,* = 0,22; N=142) na zmienng zalezng pomysine
zakonczenie projektu. Wyniki zaprezentowano na wykresie VI.22. W przypadku obu grup menedzerdéw,
wzrost wynikéw na skali zachowan heurystycznych, przyczynia sie do spadku wynikéw na skali
pomyslinego zakornczenia projektu. W przypadku menedzeréw nieposiadajgcych certyfikatéw,

zaleznosc¢ ta jest silniejsza (wykres VI.22).
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Wykres VI1.22. Wykres rozrzutu wynikow oséb badanych zaleznie od zachowan heurystycznych (o$

X) i KOSP pomysine zakoriczenie projektu (o$ Y). (N=142)
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Zrédto: opracowanie wtasne

Wykazano takze istotny wptyw czynnika KANHIII zachowanie heurystyczne, przy moderacji
zmienng posiadanie certyfikatu ( F (17, 150) = 1,9, p < 0,05, ny* = 0,22; N=150) na zmienng zalezng
dazenie do celu. Wyniki zaprezentowano na wykresie VI.23. Wyniki dotyczg wszystkich menedzeréw,
biorgcych udziat w badaniu. W tym przypadku tendencja obu grup menedzerdw jest tozsama. Wzrost
wskazan na skali zachowan heurystycznych, wigze sie z nizszymi wynikami na skali dgzenie do celu
KOSP. W przypadku menedzerdw certyfikowanych, zaleznos$¢ ta jest silniejsza. Wystepuje tu
podobienstwo do wynikdw powyzszej opisanej zaleznosci postawy twodrczej i pomysinego zakorczenia
projektu. Zachowanie heurystyczne jest sktadowg postawy twodrczej. Zatem mniej heurystyczni
menedzerowie certyfikowani, mogg osiggac wyzsze wyniki na skali dgzenie do celu. Prawdopodobnie
od menedzerdw certyfikowanych oczekiwane jest bardziej przewidywalne, odtwdrcze realizowanie

projektow (wykres VI.23).
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Wykres VI.23. Wykres rozrzutu wynikdw oséb badanych zaleznie od zachowan heurystycznych (o$

X) i KOSP dazenie do celu (o$ Y). (N=150)
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Zrédto: opracowanie wtasne

W przypadku menedzerdw z sukcesem wykazano istotny wptyw czynnika KANHIII zachowania
heurystyczne, przy moderacji zmienng posiadanie certyfikatu ( F (16, 142) = 1,77, p < 0,05, n,* = 0,21;
N=142) na zmienng zalezng dazenie do celu. Wyniki zaprezentowano na wykresie VI.24. Wyniki dotycza

menedzerdéw, ktérzy zadeklarowali sukces ostatniego projektu.

W tym przypadku, podobnie jak grupie obejmujgcej wszystkich badanych, zachodzi negatywna
relacja zachowan heurystycznych i dgzenie do celu. W przypadku menedzeréw z sukcesem, te rdznice
miedzy certyfikowanymi i niecertyfikowanymi sg nieznacznie wieksze. W silniejszy sposdb, spadek na
skali zachowan heurystycznych, przyczynia sie do wzrostu skali dazenia do celu, w przypadku
menedzeréow certyfikowanych. Niecertyfikowani menedzerowie o najwyzszych poziomach zachowan

heurystycznych, osiggajg wyzsze wyniki od swoich certyfikowanych odpowiednikéw (wykres VI.24).
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Wykres VI.24. Wykres rozrzutu wynikdw oséb badanych zaleznie od zachowan heurystycznych (0$

X) i KOSP dazenie do celu (0$ Y). (N=142)
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Zrédto: opracowanie wtasne

Wykazano réwniez istotny wptyw czynnika postawa tworcza skali KANHIII, przy moderacji
zmienng posiadanie certyfikatu ( F (19, 150) = 1,23, p < 0,05, n,? = 0,32; N=150) na zmienng zalezng
dazenie do celu. Wyniki zaprezentowano na wykresie VI.25 i dotyczg wszystkich badanych

menedzerow.

Ten wynik, jest nastepstwem zaleznosci zachowania heurystycznego i wynikéw dazenia do
celu. W tym przypadku jednak, zaleznos¢ miedzy postawg twodrczg i dgzeniem do celu, dla obu grup
menedzerdw jest niemal identyczna. W obu przypadkach wzrost wskazan postawy twdrczej, przektada
sie negatywnie na wyniki dgzenia do celu. Rdznica miedzy grupami wigze sie jedynie z poziomem

osigganych wynikéw na skalach (wykres VI.25).
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Wykres VI.25. Wykres rozrzutu wynikow oséb badanych zaleznie od postawy twoérczej (o$ X) i KOSP

dazenie do celu (0$ Y). (N=150)

, ~ Czy posiada
?’_CHJ—____ o a 8 e O certyﬁkaty?
O o D CDOOOO O o i
— A N P ) posiada
-_____5'.1___ 00 00 OO0 QD OOt o ris posiads
—— 000000 W O ~—_ posiada
5,00 Q e o 00 nie posiada
! o
0 OO0 00 —posiada; R Liniowa = 0,032
O 0 Q nie posiada: R? Liniowa =
- o 0,020
5.00 Q o QD
=1 o o
[ 0 0
- Oy O
_g 0 0
@ 47
®
a a
i3
o
3,007
o
2,007
1,007
T T T T T T T
00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00
Postawa tworcza

Zrédto: opracowanie wiasne

W grupie menedzerdw z sukcesem wykazano istotny wptyw czynnika postawa twdrcza skali
KANHIII, przy moderacji zmienng posiadanie certyfikatu ( F (19, 142) = 2,43, p < 0,05, n,* = 0,34; N=142)

na zmienng zalezng dazenie do celu. Wyniki zaprezentowano na wykresie VI.26.

Uwage zwraca roznica pomiedzy wynikami menedzeréw z sukceem, a grupg wszystkich
badanych menedzeréw. W drugim przypadku linie regresji menedzeréow certyfikowanych i
niecertyfikowanych biegty niemal réwnolegle. W przypadku menedzeréw z sukcesem obie grupy
(certyfikowanych i niecertyfikowanych) rézni sita z jakg zachodzi negatywna relacja pomiedzy postawa
twdrczg i dazeniem do celu. W przypadku certyfikowanych menedzeréw spadek wynikéw na skali
postawy twérczej, powoduje wiekszy wzrost na skali dgzenie do celu, niz w przypadku menedzeréw

niecertyfikowanych (wykres VI.26).
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Wykres VI.26. Wykres rozrzutu wynikow oséb badanych zaleznie od postawy twoérczej (o$ X) i KOSP

dazenie do celu (0$ Y). (N=142)

— § Czy posiada
7,004 o oo o certyfikaty?
T — (= I w ] I oo O OO0 b - iad
"~ - -~ - I posiada
f-‘:_______-_.ﬂ o0 (snanan U. o E.Tl i posiada
— - w 0o . posiada
.00 o 0 Q0 00 nie posiada
o - S
QMO O ~—bosiada: RZ Liniowa = 0,051
'a] nie posiada: R Liniowa =

5 00 = _— 0,010
- - o
© o )
u ']
_g 0 (o’
@ 4%
c
O o
=k
3
O

3,00

2,004

1,00

T T T T T T T
A0 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00

Postawa tworcza

Zrédto: opracowanie wiasne

Dodatkowo, przeprowadzono réwniez analize moderacji metoda regresji logistycznej. Analizy
przy wykorzystaniu wynikéw dla menedzeréw o wysokich i niskich wynikach na skalach KOSP,

pozwolity na uzyskanie nastepujgcych wynikow:

e Zmienna zalezna: KOSP pomyslne zakoriczenie projektu, zmienna niezalezna: zachowania
heurystyczne, moderator: pte¢. Wykazano istotng interakcje czynnikéw (B =-0,04,z=4,31, p
< 0,05; N=150). W grupie mezczyzn przy wzroscie wartosci na skali zachowan heurystycznych
o 1 punkt, zmniejsza sie szansa skutecznosci o 95% w skali pomyslnego zakornczenia projektu.
Model wyjasnia 12% wariancji zmiennej wyjasnianej.

e Zmienna zalezna: KOSP pomysine zakonczenie projektu, zmienna niezalezna: postawa
twdrcza, moderator: pteé. Wykazano istotng interakcje czynnikéw (B =-0,02,z=4,11, p<0,05;
N= 150). W grupie mezczyzn przy wzroscie wartosci na skali postawy twdrczej o 1 punkt
zmniejsza sie szansa skutecznosci o 97% w skali pomysinego zakonczenia projektu. Model

wyjasnia 12% wariancji zmiennej wyjasnianej.
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Podsumowaniem rozwazan dotyczgcych zwigzkéw pomiedzy umiejetnosciami koncepcyjnymi
oraz skutecznoscig zarzadzania projektami, jest ustalenie statusu testowanych w tej czesci hipotez.

Podsumowanie zostato zawarte w tabeli VI.14. Wszystkie hipotezy zostaty potwierdzone.

Tabela VI.14. Zestawienie statusow hipotez dotyczacych skutecznos$ci umiejetnosci koncepcyjnych

kierownikow projektéw

Hipoteza Status hipotezy

H4 — Postawa twodrcza wigze sie ze skutecznoscig zarzadzania .
Potwierdzona

projektami
H4a — Istnieje dominujgca postawa (twércza-odtwdrcza) w Potwierdzona
skutecznym zarzadzaniu projektami — postawa twércza

H4b — Zwigzek postawy twodrczej ze skutecznoscig zarzagdzania
projektami jest moderowany przez czynnik pteé lub
certyfikat

Potwierdzona

— pted i certyfikat

Zrédto: opracowanie wiasne

Po potwierdzeniu hipotez odnoszgcych sie do umiejetnosci spotecznych, technicznych oraz
koncepcyjnych, dokonano analizy wynikéw, pod katem rdéznic wptywu tych umiejetnosci na
skutecznos$¢ zarzadzania, zaleznie od charakteru projektu. W tym celu zdefiniowane zostaty kolejne

hipotezy.

VI.4. Konfirmacja umiejetnosci kierowniczych determinujacych skuteczne zarzadzanie

réznorodnymi projektami

Hipoteza H5 zaktada, ze skuteczne zarzadzanie projektami o réznym charakterze, wymaga od
kierownikow projektow odwotywania sie do podobnego zestawu dominujacych umiejetnosci

spotecznych, koncepcyjnych i technicznych.

W celu zbadania czy zmienne nominalne i porzagdkowe w badaniu réznicowaty wyniki oséb

badanych na skalach narzedzi KOSP, RAVEN i KANHIII wykonano:

— szereg testéw rdznic: parametrycznych i nieparametrycznych

— Analize czestosci i udziatdw procentowych w zakresie zmiennej wybdr podejscia i
certyfikat projektowy,

— Analiza statystyk opisowych grup menedzeréw w projektach réznych typow, w
podziale trychotomicznym, na menedzeréw skutecznych i nieskutecznych oraz

menedzerdéw o wysokich i niskich wynikach na skalach KOSP
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Poniewaz uprzednia analiza wykazata, ze skala KOSP dazenie do celu ma rozktad odbiegajgcy
od normalnego, zbadano czy posréd wynikdw nie byto przypadku odstajgcego. Odnaleziono 1
przypadek odstajgcy dla skali dgzenie do celu KOSP (powyzej 2 SD od $redniej). Po wyeliminowaniu
przypadku odstajgcego z analiz, zmienna dazenie do celu przyjmowata rozktad nie odbiegajacy od
normalnego. Dalsze analizy prowadzone byty na danych w ramach zmiennej dazenie do celu z
pominieciem przypadku odstajgcego.

Ze wzgledu na duzg liczbe kategorii w obrebie zmiennych rodzaj organizacji, w ktérej udziela
sie osoba badana, ztozonos¢ projektu, wielkos¢ zespotu projektowego i czas trwania projektu
ograniczono je i w ten sposéb poprawiono jakos$¢ analiz. Zmienne zostaty na nowo skategoryzowane
(rekodowane) z zatozeniem, ze powinny mie¢, jak najmniej, jak najbardziej rownolicznych kategorii.

Dalsze analizy wykonane zostaty przy uzyciu rekodowanych zmiennych — tabela VI.15.

Tabela VI.15. Rozktad czestosci rekodowanych zmiennych charakteryzujagcych badanych

menedzeréow (N=150)

Zmienna Kategoria Czestosc Procent
Wysoki poziom ztozonosci 27 18,0
Zozonost prOJektu “Po Sredni poziom ztozonosci 57 38,0
rekodowaniu
Niski poziom ztozonosci 66 44,0
Wielkos$¢ zespotu w Powyzej 10 oséb 81 54,0
projekcie -
po rokodowaniu Ponizej 10 oséb 69 46,0
Do 6 miesiecy 61 40,7
Czas trwania projektu -5 4015 miesiecy 47 31,3
po rekodowaniu
Od 13 do 60 miesiecy 42 28,0
Prywatna 127 84,7

Rodzaj organizacji - po
rekodowaniu Pozostate (panstwowa, prywatna,
NGO, jednoosobowa)

23 15,3

Zrédto: opracowanie wtasne
Tabela VI.15 wskazuje na:

e najwiekszy procentowy udziat oséb udzielajgcych sie w organizacjach prywatnych
(80,7%), w organizacjach publicznych, publiczno-prywatnych, publiczno-prywatno-

pozarzagdowych i w jednoosobowych dziatalnosciach udzielato sie 15,3%
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e najwiekszy procentowy udziat osdb, ktérych ostatni projekt miat niski poziom
ztozonosci (44%) oraz Sredni ztozonosci (38%). Bardzo wysoki poziom ztozonosci miato
18% zakonczonych ostatnio projektéw

e najwiekszy procentowy udziat wiekszych zespotéw projektowych w ostatnim
zakonriczonym przez osoby badane projekcie (powyzej 10 oséb — 54%), mniejsze
zespoty (ponizej 10 osbéb, 46%) byty drugimi co do procentowego udziatu w
odpowiedziach oséb badanych

e najwiekszy procentowy udziat projektéw trwajgcych do 6 miesiecy (40,7%), kolejne to

trwajgce 7-12 miesiecy (31,3%) i najmniej liczne 13-60 miesiecy (28%).

Na podstawie otrzymanych wynikdéw, przyjeto zatozenie, iz zréznicowanie charakteru projektu,
bedzie wynikato z czasu trwania projektu, poziomu ztozonosci, wielkosci zespotu, wtasnosci projektu,
rodzaju projektu oraz rodzaju projektu. Rozpatrywane bedg réznice wewngatrz wyodrebnionych grup
oraz miedzy grupami okreslajgcymi charakter projektu. Ze wzgledu na czas trwania, zostat
uwzgledniony podziat na projektu trwajace do 6 miesiecy, od 7 do 12 oraz od 13 do 60 miesiecy. Ze
wzgledu na poziom ztozonosci, projekty o niskim, przecietnym i wysokim poziomie ztozonosci. Projekty
charakteryzujace sie wielkoscig zespotu do 10 i powyzej 10 cztonkdéw. Wtasnos¢ kapitatowa zostata
podzielona dychotomicznie na prywatng i pozostatg. Rodzaje projektow takze zostaty ujete
dychotomicznie na informatyczne i inne ze wzgledu na liczebnos$ci obu grup i walory poznawcze

zréznicowania.

Istotne znaczenie w réznicach miedzygrupowych majg wyniki menedzeréw, ktérzy
zadeklarowali sukces ostatniego, zakoniczonego projektu. W tabeli VI.16 przedstawiono wyniki
menedzerow, ktérzy zadeklarowali sukces ostatniego projektu, odnoszgce sie do umiejetnosci
spotecznych, koncepcyjnych oraz technicznych, w podziale na projekty o rdznej charakterystyce.
Charakter projektu zostat zréznicowany poprzez poréwnanie projektdw o réznym czasie trwania, o
réoznym poziomie ztozonosci, o réoznej liczebnosci zespotéw projektowych, o réznej formie wtasnosci
organizacji realizujgcej projekt, zarzadzanych przez kobiety i mezczyzn oraz wedtug rodzaju projektu
(w podziale na informatyczne i pozostate). Umiejetnosci zostaty przedstawione jako style wptywu

spotecznego, postawa twdrcza i odtwdrcza oraz wybér podejscia do zarzadzania projektem.
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Tabela VI.16. Umiejetnosci menedzeréw w projektach o réznym charakterze (N=142)

Czas trwania Poziom ztozonos$ci Wielkosc Witasnos¢
@ zespotu
<

Grupa Umiejetnosci 'Z o 3 .S > = = © g

E OE OFE zZ | a S < & 4 s £
Styl N 57 44 41 6 57 79 76 66 119 23 57 85 72 70
kooperatywny  Srednia 4,48 4,47 4,54 | 4,66 4,40 4,55 4,45 4,54 4,55 4,20 4,56 4,45 4,51 4,48
SD 0,90 1,01 0,90 1,00 0,92 0,94 | 093 0,93 0,86 1,20 0,94 0,92 0,93 0,93
mediana 4,61 4,22 4,44 | 4,56 4,61 4,44 | 4,47 4,53 4,61 4,33 4,61 4,44 4,44 4,61
Min 2,00 2,11 1,00 3,28 2,00 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00
Max 6,61 6,89 5,94 6,28 6,89 6,89 6,89 6,89 6,89 5,94 6,89 6,89 6,89 6,28
Skosnos¢ -0,25 0,34 -1,41 0,48 -0,15 -0,48| -0,28 -0,47 0,17 -0,97 | -0,19 -0,41 -0,17 -0,46
° Kurtoza 0,50 0,45 4,95 1,30 0,55 2,14 | 0,34 2,72 0,53 1,07 0,13 2,25 2,54 0,19
g Spoteczna N 57 44 41 6 57 79 76 66 119 23 57 85 72 70
% manipulacja Srednia 3,17 3,11 3,04 3,41 2,99 3,18 3,08 3,16 3,13 3,06 3,07 3,15 2,95 3,29
ey SD 1,04 1,29 0,97 1,39 0,84 1,24 1,00 1,21 1,11 1,05 1,22 1,02 1,17 1,00
] mediana 3,17 3,13 3,17 3,35 3,13 3,20 3,15 3,20 3,17 3,17 2,93 3,23 3,03 3,33
g Min 1,20 1,10 1,00 1,83 1,20 1,00 1,10 1,00 1,17 1,00 1,10 1,00 1,00 1,27
-g)—-" Max 5,70 7,00 4,53 5,27 4,80 7,00 5,70 7,00 7,00 5,57 7,00 5,57 7,00 6,13
g Skosnos¢ 0,34 0,78 -0,38 0,18 -0,18 0,44 | 0,18 0,54 0,47 0,04 0,88 -0,06 0,70 0,20
Kurtoza 0,29 08 -0,84 | -1,78 -0,36 0,32 0,15 0,59 0,56 0,57 1,34 -0,43 1,08 0,17
Nacisk N 57 44 41 6 57 79 76 66 119 23 57 85 72 70
formalny Srednia 2,85 2,84 265| 2,79 2,75 2,81| 2,78 2,80| 2,79 2,75| 2,79 2,79 2,58 3,00
SD 1,14 1,39 1,11| 1,42 1,00 1,28 | 120 1,22| 1,22 1,16| 1,33 1,13 1,18 1,20
mediana 2,83 2,47 2,39 2,64 2,72 2,44 2,64 2,44 2,50 2,72 2,50 2,56 2,36 2,86
Min 1,00 1,06 1,00 1,33 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Max 6,11 6,78 556 | 4,56 6,44 6,78 6,44 6,78 6,78 5,56 6,78 5,56 6,78 6,44
Skosnos¢ 0,34 1,09 0,52 0,18 0,68 0,80 | 0,64 0,85 0,77 0,51 1,10 0,34 0,96 0,58
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Kurtoza -0,28 0,76 -0,39| -2,58 0,76 026| 029 045| 033 0,48 1,23 -0,90 1,01 0,06

Postawa N 57 44 41 6 57 79 76 66 119 23 57 85 72 70
tworcza Srednia 40,02 40,50 41,66 | 4550 3865 41,71 | 40,09 41,27 | 40,21 42,87 | 39,00 41,74 | 40,54 40,74

SD 7,99 9,08 742| 850 738 841| 822 811| 836 6,74 | 8,43 7,83 8,21 8,17

mediana 41,00 41,50 42,00| 49,00 40,00 42,00 | 41,00 42,00 | 41,00 44,00 | 40,00 42,00 | 41,00 42,00

&: Min 9,00 22,00 21,00 29,00 21,00 9,00| 9,00 21,00| 9,00 29,00 9,00 21,00 22,00 9,00
g Max 52,00 60,00 55,00 | 52,00 50,00 60,00| 54,00 60,00 60,00 53,00| 60,00 5500| 60,00 55,00
§ Skosnos¢ -1,18 -0,20 -0,62 | -1,97 -0,59 -0,84| -0,86 -043| -0,64 -0,43| -0,65 -0,65 -0,21 -1,14
g Kurtoza 2,76 -041 045| 401 -029 2,00| 1,36 040| 090 -0,21 1,94 0,15 -0,35 2,45
:g Postawa N 57 44 41 6 57 79 76 66 119 23 57 85 72 70
< odtwdrcza Srednia 23,82 23,45 22,37 | 19,17 24,35 22,84 | 24,11 22,35 | 23,61 21,61 | 23,32 23,27 23,68 22,89
;&_%" SD 5,81 891 6,22 | 3,54 622 759| 648 748| 7,22 5,51 8,08 6,22 7,37 6,62
g mediana 24,00 22,50 22,00| 19,00 25,00 22,00 | 23,50 22,00 | 23,00 22,00| 23,00 23,00| 23,00 23,00
Min 8,00 9,00 10,00 | 14,00 13,00 8,00| 800 9,00| 8,00 12,00 8,00 12,00 | 12,00 8,00

Max 38,00 60,00 34,00 | 23,00 38,00 60,00| 41,00 60,00 60,00 33,00| 60,00 41,00| 60,00 41,00

Skosnos¢ -0,04 1,65 0,10| -0,25 -0,02 148 0,11 1,85| 1,03 0,35 1,46 0,35 1,68 0,06

Kurtoza 0,20 547 -081| -1,07 -0,76 6,41 -0,33 8,71 | 4,42 -0,29 6,43 -0,17 6,90 0,12

Podejscie Czestosc 32 20 21 3 31 39 37 36 61 12 26 47 44 29

@ hybrydowe Procent 0,56 0,45 051| 050 054 049| 049 0,55 0,51 0,52 0,46 0,55 0,61 0,41
S Podejscie Czestosé 7 10 3 1 8 11 11 9 17 3 7 13 8 12
-{C:, selektywne Procent 0,12 0,23 007 017 10,14 0,14| 0,4 0,4| 0,14 0,13 0,12 0,15 0,11 0,17
jq_3 Podejscie Czestosé 2 7 5 0 7 7 6 8 10 4 5 9 3 11
~§ klasyczne Procent 0,04 0,16 0,12| 0,00 0,2 o009| 008 0,12| 0,08 0,17 0,09 0,11 0,04 0,16
4?; Podejscie Czestos¢ 7 5 5 0 5 12 9 8 16 1 10 7 12 5
:g zwinne Procent 0,12 0,112 0,12| o000 009 0,5 0,12 o0,12| 0,13 0,04| 0,18 0,08 0,17 0,07
) Brak metodyki Czestos¢ 9 2 7 2 6 10 13 5 15 3 9 9 5 13
Procent 0,16 0,05 017 033 o011 0,13| 0,27 0,08 0,13 0,13 0,16 0,11 0,07 0,19

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Na podstawie danych zawartych w tabeli VI.16 zostaly przeprowadzone testy hipotez
szczegdtowych. Hipoteza H5a zaktada, iz niezaleznie od charakteru projektu, istnieje dominujacy styl

wptywu spotecznego w skutecznym zarzadzaniu projektami,.

Graficzna prezentacja wynikow $rednich poszczegdlnych stylébw wptywu spotecznego,

prezentuje wykres VI.27.

Wykres VI.27. Umiejetnosci spoteczne menedzeréw z sukcesem w projektach o réznym charakterze

(N=142)

B Styl kooperatywny B Spoteczna manipulacja  ® Nacisk formalny

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Styl kooperatywny Spoteczna manipulacja
© Do 6 m-cy 4,48 3,17
g
2 Styl kooperatywny Spoteczna manipulacja
< 0d7do 12 m-c
5 v 4,47 3,11
I\
(@] . .
Styl kooperatywny Spoteczna manipulacja
0Od 13 do 60 m-cy 454 3,04
5 L . Styl kooperatywny Spoteczna manipulacja
Q
2 Niski poziom 4,66 341
S
2 . .
_g Przecietny poziom Styl kot:‘p:(;atywny Spoleczne;r;;nlpulac;a
g ’ ’
N L Styl kooperatywny Spoteczna manipulacja
o Wysok m
L ysoki pozio 455 318
9 5 Ponizej 10 0s6b Styl kooperatywny Spoteczna manipulacja
3 = 4,45 3,08
v
T2
=2 . . Styl kooperatywny Spoteczna manipulacja
; N
Powyzej 10 oséb 454 316
N Styl kooperatywny Spoteczna manipulacja
Q
2 Prywatna 4,55 3,13
C
@
= Styl kooperatywny Spoteczna manipulacja
= Pozostate 4.20 3,06
Kobieta Styl kooperatywny Spoteczna manipulacja
) 4,56 3,07
Q
o
. Styl kooperatywny Spoteczna manipulacja
Mezczyzna 4,45 315
Styl kooperatywny Spoteczna manipulacja
Informatyczn
T yezny 4,51 2,95
2
o4 Inny Styl kooperatywny Spoteczna manipulacja

4,48 3,29

Zrédto: Opracowanie wtasne

Z analizy réznic miedzy projektami o réinym charakterze, ze wzgledu na style wptywu
spotecznego, wyptywaja dwa wnioski. Po pierwsze nie wystepuja réznice wynikow styléw wptywu

spofecznego, ktére bytyby zaleine od charakteru projektu. Srednia warto$¢ stylu kooperatywnego
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mierzonego testem RAVEN, dla wszystkich charakterystyk projektu, wynosi 4,49 (dla przedziatu
wynikéw 1 do 7), przy odchyleniu standardowym wynoszacym SD = 0,11. Srednia warto$é¢ spotecznej
manipulacji, dla wszystkich charakterystyk projektéow, wynosi 3,12 (przedziat 1 do 7) i SD = 0,12. Nacisk
formalny srednio wynidst 2,78 (przedziat 1 do 7) przy SD = 0,10. Jednoczesnie styl kooperatywny osiggat

najwyzsze, a nacisk formalny najnizsze wyniki srednie.

Po drugie, styl kooperacyjny w skutecznym zarzadzaniu projektem i niezaleznie od charakteru
projektu, jest dominujgcy w sposdb istotny. Rdznice stylu kooperacyjnynego i spotecznej manipulacji
sg istotne w projektach o réznym charakterze. Wyniki analiz réznic zostaty zaprezentowane w tabeli

VI.17

Istotnos¢ roznicy stylu kooperatywnego w stosunku do spotecznej manipulacji i nacisku

formalnego, w ujeciu charakteru projektu, zostata zaprezentowana w tabeli VI.17.

Tabela VI.17. Analiza rdéinic miedzygrupowych ze wzgledu na style wptywu spotecznego w

projektach o réznym charakterze

Charakter

projektu

Réznica

Styl kooperatywny a

t=9,92 (56), test

1
spoteczna manipulacja t-Studenta <0,000
_ Styl kooperatywny a nacisk t=9,85 (56), test
D 1
0 6 miesigcy formalny t-Studenta <0,000
Spoteczna manipulacja a t = 3,47 (56), test 0.001
nacisk formalny t-Studenta ’
Styl kooperatywny a nacisk t=7,97 (43), test <0,0001
formalny t-Studenta
Czas trwania O(?J 7'do 12 Styl kooperaty\{vny a ' t=6,71(43), test <0,0001
miesiecy spoteczna manipulacja t-Studenta
Spoteczna manipulacja a t=2,45 (43), test 00184
nacisk formalny t-Studenta ’
Styl kooperaty\{vny a ' T = 5,18, test T <0,0001
spoteczna manipulacja Wilcoxsona
0Od 13 do 60 Styl kooperatywny a nacisk T=5,03,testT
. . <0,0001
miesiecy formalny Wilcoxsona
Spoteczna manipulacja a t = 4,03 (40), test 00002
nacisk formalny t-Studenta ’
Styl kooperatywny a t=2,51 (5), test
. . . . 0,0538
Niski poziom spoteczna manipulacja t-Studenta
ztozonosci Spoteczna manipulacja a T=2,02,testT
. . . 0,0431
Poziom nacisk formalny Wilcoxsona
to3 L. Z
ztozonosci Przecietny Styl kooperaty\{vny a ' t=9,84 (56), test <0,0001
. spoteczna manipulacja t-Studenta
poziom Styl kooperatywny a nacisk t=9,4 (56), test
ztozonosci ¥ peratywny ! ! <0,0001
formalny t-Studenta
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Spoteczna manipulacja a

t=2,72 (56), test

nacisk formalny t-Studenta 0,0088
Styl kooperatywny a nacisk T = 7,03, test T <0,0001
formalny Wilcoxsona
Wysoki poziom  Styl kooperatywny a T=6,92,testT
. . . . . . <0,0001
ztozonosci spoteczna manipulacja Wilcoxsona
Spo.’reczna manipulacja a t=4,62 (78), test <0,0001
nacisk formalny t-Studenta
Styl kooperatywny a nacisk t=11,04 (75), <0,0001
formalny test t-Studenta
Ponizej 10 osob Styl kooperaty\{vny a . t=10,8 (75), test <0,0001
spoteczna manipulacja t-Studenta
Spoteczna manipulacja a t=3,9 (75), test 00002
Wielkos¢ nacisk formalny t-Studenta ’
zespotu Styl kooperatywny a nacisk t=10,91 (65), <0,0001
formalny test t-Studenta
Powyzej 10 0sob Styl kooperaty\{vny a . t=9,94 (65), test <0,0001
spoteczna manipulacja t-Studenta
Spoteczna manipulacja a t =4,08 (65), test
. 0,0001
nacisk formalny t-Studenta
Styl kooperatywny a nacisk t=14,93 (118), <0,0001
formalny test t-Studenta
Prywatna Styl kooperaty\{vny a . t=14,14 (118), <0,0001
spoteczna manipulacja test t-Studenta
Spo.’reczna manipulacja a t=5,04 (118), <0,0001
., nacisk formalny test t-Studenta
Wtasnosé -
Styl kooperatywny a nacisk t=4,87 (22), test
<0,0001
formalny t-Studenta
Pozostate Styl kooperaty\{vny a . t=4,58 (22), test 0,0001
spoteczna manipulacja t-Studenta
Spoteczna manipulacja a t=2,75 (22), test
. 0,0116
nacisk formalny t-Studenta
Styl kooperatywny a nacisk t=9,72 (56), test <0,0001
formalny t-Studenta
Kobieta Styl kooperaty\{vny a . t=9,1(56), test <0,0001
spoteczna manipulacja t-Studenta
Spoteczna manipulacja a t=3,16 (56), test
. 0,0025
Plec nacisk formalny t-Studenta
Styl kooperatywny a nacisk T=7,3 testT
. <0,0001
formalny Wilcoxsona
Meiczyzna Styl kooperaty\{vny a ' T = 7,26, test T <0,0001
spoteczna manipulacja Wilcoxsona
Spo"feczna manipulacja a t=4,69 (84), test <0,0001
nacisk formalny t-Studenta
Styl kooperatywny a ' T = 7,22, test T <0,0001
spoteczna manipulacja Wilcoxsona
- —71
Rodzai Informatyczny Styl kooperatywny a nacisk T . 7,19, test T <0,0001
formalny Wilcoxsona
Spoteczna manipulacja a t=4,9(71), test
1
nacisk formalny t-Studenta <0,000
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Styl kooperatywny a nacisk t=38,4 (69), test

formalny t-Studenta <0,0001
Inny Styl kooperaty\{vny a . t=17,89 (69), test <0,0001
spoteczna manipulacja t-Studenta
Spoteczna manipulacja a t=3,24 (69), test
. 0,0019
nacisk formalny t-Studenta

Zrédto: Opracowanie wtasne

Z danych zawartych w tabeli VI.17 wynika, iz pomiedzy stylem kooperatywnym, a spoteczng
manipulacjg oraz naciskiem formalnym, zachodzg w wiekszosci przypadkéw istotne rdznice.
Jednoczesnie w kazdym z tych przypadkdéw, styl kooperatywny wykazuje wyziszg wartos¢ niz
referencyjny styl spotecznej manipulacji lub nacisku formalnego. Rdznice analizowano dla kazdego
charakteru projektu obejmowaty rdéznice stylu kooperatywnego i spotecznej manipulacji, stylu

kooperatywnego i nacisku formalnego oraz spotecznej manipulacji i nacisku formalnego.

Dodatkowo, w ramach skal stylu kooperatywnego i nacisku formalnego, wystgpity istotne
statystycznie réznice miedzy projektami o rdznej charakterystyce. Styl kooperatywny byt istotnie
statystycznie wyzszy w przypadku projektdw informatycznych w stosunku do innych (U = 8,16, p-value
< 0,0001, test U Manna-Whitney’a). Ciekawa obserwacjg dotyczacg projektdw jest istotna
statystycznie réznica nacisku formalnego projektow innych w stosunku do projektow informatycznych
(t (140) = -2,116, p-value = 0,036, test t-Studenta). Wynikatoby z obu obserwacji, iz projekty
informatyczne sg bardziej ,przyjaznym” srodowiskiem niz inne projekty. Dane dotyczgce spotecznej

manipulacji byly nieistotne statystycznie.

Kolejna obserwacja dotyczy ptci. Kobiety miaty istotnie statystycznie wyzsze wyniki w stosunku
do mezczyzn (U = 7,98, p-value < 0,0001, test U Manna-Whitney’a). Moze to potwierdza¢ wspominana
w czesci teoretycznej obserwacje Gemiindena i Schopera (2015) dotyczgcg odmiennych umiejetnosci
komunikacji kobiet w stosunku do mezczyzn. Chodzi o kwestie pozyskiwania przez kobiety informacji
w sposéb nieformalny. Dzieki temu przewidujg i zapobiegajg problemom. Wiadza informacji jest

sktadowa stylu kooperatywnego.

Z wynikow wyptywa takze wniosek, ze projekty o najdtuzszym czasie trwania (13 — 60 miesiecy)
roznia sie istotnie w zakresie stylu kooperatywnego od okresu 7 — 12 miesiecy (U = 5,42, p-value <
0,0001, test U Manna-Whitney’a) oraz krétszego niz 6 miesiecy (U = 5,33, p-value < 0,0001, test U
Manna-Whitney’a). Jest to dos$¢ logiczny wynik. W dtugim okresie trudne bytyby do ciggtego
stosowania taktyki i strategie wptywu przewidziane na zaskoczenie i krétkoterminowg wspodtprace —
takie jak manipulacja i naciski formalne. Nawet jakby sie w czasie trwania projektu pojawity strategie
stylu manipulacyjnego i nacisku formalnego wydaje sie, ze w podsumowaniu catego okresu projektu,

te incydenty nie wptynetyby na ocene stosowanego stylu kooperacyjnego.
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Zaobserwowano réwniez istotne rdznice w zakresie poziomu ztozonosci projektu. Niski i
przecietny poziom ztozonosci projektdow wykazuje wyzsze, istotne, wyniki stylu kooperacyjnego
(odpowiednio U = 2,46, p-value = 0,0427, test U Manna-Whitney’a oraz U = 0,00, p-value < 0,0001, test
U Manna-Whitney’a). Jednoczesnie z badan wynika, iz projekty o niskim poziomie ztozonosci,
charakteryzujg sie wyzszym poziomem nacisku formalnego w stosunku do projektéw o wysokiej

ztozonosci (U = 2,46, p-value 0,0137, test U Manna-Whitney’a).

Dla potwierdzenia dominujgcego charaktery stylu kooperacyjnego, porédwnano wyniki
kierownikéw projektéw, ktérzy na skalach KOSP osiggali najwyzsze wyniki (skuteczni, M + 1 SD). W
tabeli VI.18 przedstawiono wyniki analizy réznic pomiedzy stylem kooperatywnym a pozostatymi
stylami kierownikéw o najwyzszych wynikach na skali dgzenie do celu, pomysine zakoriczenie projektu,

satysfakcja klienta kwestionariusza KOSP. W tabeli znajdujg sie wszystkie wyniki istotne statystycznie.

W kazdym przypadku charakteru projektu, dominujgcym stylem kierownikéw z najwyzszymi

wynikami KOSP, byt styl kooperatywny. Statystyki opisowe zostaty przedstawione w Zatgczniku nr 1.

Tabela VI.18. Wyniki

Charakter

skutecznych, o najwyiszych wynikach na skalach KOSP (powyzej M + 1 SD)

Grupa

Skala KOSP

Rdznica

Test

analizy réinic pomiedzy stylami wplywu spotecznego menedzeréow

projektu

Styl kooperatywny a

T=3,08, testT

Dazenie do celu . . 0,002
Informatvezn nacisk formalny Wilcoxsona
yezny Satysfakcja Styl kooperatywny a t (DF=14) =5,75, <0.0001
klienta nacisk formalny test t-Studenta ’
P S|
omYs ne . Styl kooperatywny a t (DF=9) =4,77,
zakonczenie . 0,001
. . nacisk formalny test t-Studenta
Rodzaj projektu
jekt P S|
projekty omYs ne . Styl kooperatywny a t (DF=9) =4,37,
zakonczenie . . 0,002
Inny . spofeczna manipulacja test t-Studenta
projektu
Satysfakcja Styl kooperatywny a t (DF=7) =2,62,
: . 0,035
klienta nacisk formalny test t-Studenta
Satysfakcja Styl kooperatywny a t (DF=7) = 2,66, 0033
klienta spoteczna manipulacja test t-Studenta ’
I k T=3,2 T
Dazenie do celu Sty' ooperatywny a . 3,2, test 0,001
nacisk formalny Wilcoxsona
DF=13) =
Dazenie do celu Styl kooperatywny a' t(DF=13) =6,05, <0,0001
spoteczna manipulacja test t-Studenta
‘s Pomysine _
Witasnos¢  Prywatna sakohczenie Styl'kooperatywny a T = 3,17, testT 0,002
. nacisk formalny Wilcoxsona
projektu
Pomysélne _
Jakonczenie Styl kooperatywny a' T = 3,15, test T 0,002
. spoteczna manipulacja Wilcoxsona
projektu
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Satysfakcja

Styl kooperatywny a

t (DF=15) =5,06,

0,000

klienta nacisk formalny test t-Studenta
Satysfakcja Styl kooperatywny a t (DF=15) =4,59,
A . . 0,000
klienta spoteczna manipulacja test t-Studenta
Satysfakcja Styl kooperatywny a T=2,2,testT
A . . 0,028
klienta nacisk formalny Wilcoxsona
Pozostate -
Satysfakcja Styl kooperatywny a T=2,2,testT
A . . . 0,028
klienta spoteczna manipulacja Wilcoxsona
Pomysélne I
sakohczenie Styl.kooperatywny a t (DF=7) =7,32, 0,000
. nacisk formalny test t-Studenta
projektu
Pomysélne I
Mezczyzna zakoniczenie it\({)l’rlt:(z;npae::x\?muﬁai'a "Ee(sl?th_-z'zu::IeSrﬁg' 0,001
&zezy projektu P pulad
Satysfakcja Styl kooperatywny a T=28,testT
A . . 0,005
klienta nacisk formalny Wilcoxsona
Satysfakcja Styl kooperatywny a T=28,testT
. . . . . 0,005
Ptec klienta spoteczna manipulacja Wilcoxsona
kierownika Pomysine
sakohczenie Styllkooperatywny a t (DF=9) =3,9, 0,004
. nacisk formalny test t-Studenta
projektu
Pomysélne o
. sakohczenie Styl kooperaty\{vny a. t (DF=9) =4,15, 0,002
Kobieta . spoteczna manipulacja test t-Studenta
projektu
Satysfakcja Styl kooperatywny a t (DF=11) =4, 0002
klienta nacisk formalny test t-Studenta !
Satysfakcja Styl kooperatywny a t (DF=11) =3,62,
. . . 0,004
klienta spoteczna manipulacja test t-Studenta
. Styl kooperatywny a t (DF=7) =3,93,
D |
azenie do celu spofeczna manipulacja test t-Studenta 0,006
Powyzej 10 Satysfakcja Styl kooperatywny a T=2,37,testT
. . . . 0,018
0s6b klienta nacisk formalny Wilcoxsona
Satysfakcja Styl kooperatywny a T=2,2,testT
. . . . 0,028
klienta spofeczna manipulacja Wilcoxsona
.. Styl kooperatywny a t (DF=6) =5,39,
D | 2
azenie do celu spoteczna manipulacja test t-Studenta 0,00
Wielkosé P S|
eTosc omYs ne . Styl kooperatywny a t (DF=11) =5,32,
zespotu zakonczenie . 0,000
. nacisk formalny test t-Studenta
projektu
Ponizej 1 Pomysl
o[nzej 0 om\{s ne . Styl kooperatywny a t (DF=11) =5,73,
0so6b zakonczenie . . 0,000
. spoteczna manipulacja test t-Studenta
projektu
Satysfakcja Styl kooperatywny a t (DF=14) =5,6, <0.0001
klienta nacisk formalny test t-Studenta !
Satysfakcja Styl kooperatywny a t (DF=14) =4,97,
. . . 0,000
klienta spoteczna manipulacja test t-Studenta
Pomyslne
DF=10) = 1
Czas . Do 6 miesiecy zakoriczenie Styl'kooperatywny @ t(DF=10) =4,91, 0,001
trwania . nacisk formalny test t-Studenta
projektu
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Pomyslne

Styl kooperatywny a

t (DF=10) = 4,88,

zakonczenie . . 0,001
. spoteczna manipulacja test t-Studenta
projektu
Satysfakcja Styl kooperatywny a t (DF=10) =4,27,
A . 0,002
klienta nacisk formalny test t-Studenta
Satysfakcja Styl kooperatywny a t (DF=10) =3,74,
A . . 0,004
klienta spoteczna manipulacja test t-Studenta
Satysfakcja Styl kooperatywny a t (DF=6) =3,47, 0013
Od7do 12 klienta nacisk formalny test t-Studenta ’
miesiecy Satysfakcja Styl kooperatywny a t (DF=6) =2,77, 0033
klienta spoteczna manipulacja test t-Studenta ’
Satysfakcja Styl kooperatywny a T=1,83,testT 0068
0d13do 60 klienta nacisk formalny Wilcoxsona ’
miesiecy Satysfakcja Styl kooperatywny a T=1,83,testT
A . . . 0,068
klienta spoteczna manipulacja Wilcoxsona
Dazenie do celu Styl kooperaty\{vny a. t (DF=6) =4,16, 0,006
spoteczna manipulacja test t-Studenta
Pomysélne I
Wysoki zakonczenie Styl kooperaty\{vny a. t(DF=7) =3,44, 0,011
. . spoteczna manipulacja test t-Studenta
poziom projektu
ztozonosci Satysfakcja Styl kooperatywny a T=2,67,testT
. . . 0,008
klienta nacisk formalny Wilcoxsona
Satysfakcja Styl kooperatywny a T=2,67,testT
. . . . 0,008
klienta spoteczna manipulacja Wilcoxsona
Dazenie do celu Styllkooperatywny a t (DF=6) =4,54, 0,004
. ., nacisk formalny test t-Studenta
Zozonos¢ Styl kooperatywny a t (DF=6) =4,4
projektu Dazenie do celu ¥ P y. v . s 0,005
spoteczna manipulacja test t-Studenta
PomYsIne . Styl kooperatywny a t (DF=8) =5,72,
. zakonczenie . 0,000
Przecietny . nacisk formalny test t-Studenta
i projektu
poziom Pomysine
ztozonosci y . Styl kooperatywny a t (DF=8) =5,98,
zakonczenie . . 0,000
. spofeczna manipulacja test t-Studenta
projektu
Satysfakcja Styl kooperatywny a t (DF=8) = 6,06, 0.000
klienta nacisk formalny test t-Studenta ’
Satysfakcja Styl kooperatywny a t (DF=8) =5,5,
. . . 0,001
klienta spoteczna manipulacja test t-Studenta

Zrédto: Opracowanie wtasne

Na wykresie VI.28 przestawiono wizualizacje réznic wynikow menedzeréw skutecznych (o
wysokich wynikach na skalach KOSP). W celu przeanalizowania struktury wynikéw osigganych przez
menedzerdéw o réznych wynikach na skalach KOSP (wysoki i niskie wyniki na skalach KOSP), dokonano
uwspolnienia grup menedzeréw. Menedzerowie o wysokich wynikach na skalach KOSP ujeci zostali w
jedng grupe wysokich wynikéw (skutecznych). Analogicznie postgpiono w przypadku menedzeréw o

niskich wynikach skal KOSP.
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Na wykresie VI.28, niezaleznie od charakteru projektu, dominuje styl kooperatywny, nad

spoteczng manipulacjg i naciskiem formalnym.

Wykres VI.28. Wyniki skal RAVEN menedierow skutecznych (M+1SD; usrednienie wartosci
czynnikow wszystkich trzech skal KOSP)

M Styl kooperatywny - Skuteczni M Spoteczna manipulacja - Skuteczni B Nacisk formalny - Skuteczni
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Zrédto: Opracowanie wtasne

Nastepnie dokonano usrednienia wynikéw dla wszystkich charakterystyk projektéw, czego
wyniki zaprezentowano na wykresie VI.29. Uzyskano wartosci srednie stylu kooperatywnego,
spotecznej manipulacji oraz nacisku formalnego, menedzeréw o wysokich i niskich wynikach na skalach
KOSP. Najwyzisze wyniki menedzerowie obu grup osiggali na skali stylu kooperatywnego. Styl
kooperatywny menedzeréow o wysokich wynikach KOSP plasowat sie na poziomie Srednim 4,58 (przy
SD = 0,42) dla wszystkich charakteréw projektéw i byt wyzszy od putapu 4,35 (SD=0,22) menedzeréw
o wynikach niskich na skalach KOSP. Dodatkowo na skali spotecznej manipulacji, menedzerowie o
wysokich wynikach KOSP, osiggali Srednio nizszy poziom (Srednia 3,00, przy SD 0,33) na tej skali stylu
wptywu spotecznego, wobec menedzeréw o niskich wynikach KOSP ($rednia 3,30, przy SD 0,37).

Analogiczne réznice dotyczyty stylu nacisku formalnego. Menedzerowie o wysokich wynikach KOSP
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rzadziej prezentowali ten styl niz menedzerowie o niskich wynikach KOSP. Srednia warto$¢ nacisku
formalnego menedzeréw pierwszej grupy to 2,75 (SD=0,41) wobec 2,99 (SD=0,36) drugiej grupy.
Wyniki przedstawione na wykresie VI.29 wskazujg na dominacje stylu kooperatywnego w skutecznym

zarzadzaniu projektem, niezalenie od charakteru projektu.

Wykres VI.29. Style wplywu spotecznego wedtug wartosci Sredniej réinych charakterystyk

projektow osigganych przez menedzeréw o wysokich i niskich wynikach skal KOSP

B Wysokie wyniki KOSP  ® Niskie wyniki KOSP

5,00
4,58
4,50 4,35
4,00
3,50 3,30
3,00 2,99
3,00
- =

Styl kooperatywny Spoteczna manipulacja Nacisk formalny

Zrédto: Opracowanie wtasne

Hipoteza H5a zostata potwierdzona. Na podstawie danych zawartych w tabeli VI.16. zostaty
takze przeprowadzone testy kolejnej hipotezy szczegétowej. Hipoteza H5b zaktada, iz niezaleznie od
charakteru projektu, istnieje dominujaca postawa na kontinuum postaw od odtwodrczej do tworczej,

w skutecznym zarzadzaniu projektami.

Podobnie, jak w przypadku analizy réznic miedzygrupowych stylu spotecznego, takze analiza
pod katem postawy twérczej i odtwodrczej, prowadzi do dwdch zasadniczych wnioskéw. Po pierwsze
nie wystepuja réznice wynikéw postawy twdrczej i odtwdrczej, ktére bytyby zalezne od charakteru
projektu. Wynik sredni postawy twérczej, dla wszystkich charakterystyk projektu, wynosi 41,04 (skala
od 0 do 60), przy SD = 1,70. Postawa odtwdrcza osigga srednio wynik 22,92 (przedziat 0 — 60), przy SD
= 1,31. Dominujacy wynik w skutecznym zarzadzaniu projektem, dla wszystkich charakterystyk
projektu, osigga postawa twdrcza. Graficzna prezentacja wynikow Srednikow srednich postaw dla

wszystkich charakteréw projektu, zaprezentowany zostat na wykresie VI.30.
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Wykres VI.30. Umiejetnosci koncepcyjne menedieréow z sukcesem w projektach o réinym

charakterze (N=142)

M Postawa twércza B Postawa odtwoércza

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Do 6 m-c Postawa tworcza Postawa odtwodrcza
© Y 40,02 23,82
C
© , .
g 0d 7 do 12 m-cy Postawa tworcza Postawa odtworcza
o 40,50 23,45
N
O . 5
0d 13 do 60 m-cy Posta\;vla ;\gvorcza Postaw;zo;:l;worcza
— . . Postawa twdrcza Postawa odtwércza
] Niski poziom
S 45,50 19,17
o
D . . Postawa tworcza Postawa odtworcza
=5 Przecietny poziom 38 65 2435
g '’ 7
B . Postawa tworcza Postawa odtwoércza
a Wysoki poziom 4171 22 84
s . Postawa tworcza Postawa odtwércza
Q5 Ponizej 10 oséb 40,09 YL
g3 : ,
T 0
29 . 5
= 8 Powyzej 10 0s6b Posta\:lv; ;\;/orcza Postaw;zo:;worcza
" Postawa twércza Postawa odtworcza
3 Prywatna
e 40,21 23,61
(%)
2 Postawa twércza Postawa odtwoércza
= Pozostate
42,87 21,61
. Postawa tworcza Postawa odtworcza
Kobieta
) 39,00 23,32
[
& . Postawa tworcza Postawa odtworcza
Mezczyzna 41,74 23,27
Postawa tworcza Postawa odtworcza
. Informatyczny
ﬁ 40,54 23,68
B
o Inny Postawa tworcza Postawa odtworcza

40,74 22,89

Zrédto: Opracowanie wtasne

Drugi wniosek informuje, iz postawa twdrcza jest dominujgca w skutecznym zarzadzaniu
projektem, w kazdym analizowanym charakterze projektu. Niezaleznie od charakteru projektu
zachodzg istotne rdéznice wyzszych wynikéw postawy tworczej w stosunku do postawy odtwérczej.
Wyniki testéw zaprezentowane sg w tabeli VI.19. W kazdym przypadku zachodzi pozytywna rdznica na

korzysé postawy tworcze;.

Istotnos$¢ réznic postawy tworczej i odtwodrczej w ujeciu charakteru projektu, zostata

zaprezentowana w tabeli VI.19.
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Tabela VI.19. Analiza réznic miedzygrupowych ze wzgledu na postawe tworczg — postawe odtworczg

w projektach o réznym charakterze

Charakter fe .
. Rozpatrywana réznica
projektu
Do 6 miesiecy Postawa tworclza, a T= 6,34.64, testT b = <0,0001
postawa odtwodrcza Wilcoxsona
Czas trwania Oc.i 7.do 12 Postawa tworclza, a T= 5,48.43, test T b =< 0,0001
miesiecy postawa odtwodrcza Wilcoxsona
Oc.i 1.3 do 60 Postawa tworclza, a t (40) = 13,0863, b =< 0,0001
miesiecy postawa odtwodrcza test t-Studenta
Niski poziom Postawa twdrcza, a T=2,2075, test T
. , . . . p =0,0273
ztozonosci postawa odtwodrcza Wilcoxsona
Poziom Przecietny poziom Postawa tworcza, a t(56) =10,4151, - <0.0001
ztozonosci ztozonosci postawa odtwércza test t-Studenta p==<5
Wysoki poziom Postawa twdrcza, a T=7,5564, test T
. . . ) p =<0,0001
ztozonosci postawa odtwodrcza Wilcoxsona
. , Postawa tworcza, a t(75)=13,3167
Ponizej 10 oséb ! ’ ’ =<0,0001
Wielkos¢ '€l postawa odtwércza test t-Studenta P
zespotu .. , Postawa twoércza, a T=6,8453, test T
P Powyzej 10 0s6b waworcz . p = <0,0001
postawa odtwércza Wilcoxsona
P 5 T=9,1194 T
Prywatna ostawa tworc,za, a 9, 9 , test b = <0,0001
Wiasnodé postawa odtwoércza Wilcoxsona
Pozostate Postawa twoércza, a t(22) =10,2467, - <0.0001
postawa odtwércza test t-Studenta P !
P 5 T=15,844 T
Mezczyzna ostawa tworc,za, a 5,8 . 3, test b = < 0,0001
Pl postawa odtwércza Wilcoxsona
Kobieta Postawa tworc’za, a T= 6,47.87, testT b = <0,0001
postawa odtwodrcza Wilcoxsona
Post twé T=7,1124, test T
Informatyczny ostawa worclza, a e €s p =<0,0001
Rodzai postawa odtwodrcza Wilcoxsona
J Inny Postawa tworcza, a t (69) = 14,6009, b =< 0,0001

postawa odtwadrcza

test t-Studenta

Zrédto: Opracowanie wtasne

Dodatkowo istotne statystycznie okazaty sie réznice w obrebie postawy twdrczej w ramach

réznych charakterystyk projektéw. W przypadku charakteru projektu wynikajacego z poziomu

ztozonosci, zachodzi istotna rdznica pomiedzy przecietym a niskim poziomem ztozonosci (U =0, p =

0,017, test U Manna-Whitney’a) oraz pomiedzy wysokim poziomem ztozonosci a przecietnym

poziomem (t (134) = 2,20, p = 0,0293, test t-Studenta). Wzrost poziomu ztozonosci projektu pocigga za

sobg wyzsze wyniki na skalach postawy twodrczej. Jest to dos¢ logiczna i oczekiwana zaleznos$¢. Wyzsza

ztozonos¢ projektéw, wymaga wiekszego tworczego podejscia do rozwigzywania probleméw przez

kierownikéw projektéw. Dodatkowo ujawniona zostata réznica w zakresie wynikdw postawy twérczej,

zaleznie od ptci kierownika projektu. Mezczyzni uzyskiwali istotnie statystycznie wyzsze wyniki niz

kobiety (t (140)=1,98, p = 0,049, test t-Studenta). Nie mozna wykluczyé, ze na wyzsze wyniki mezczyzn
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wptynat wiekszy ich udziat we wspomnianych wyzej projektach o wysokim poziomie ztozonosci. 65,48%
projektéw o wysokim poziomie ztozonosci, byto zarzgdzanych przez mezczyzn. Kobiet w tym przypadku

byto 34,52%.

Analogicznie jak w poprzedzajgcej analizie, potwierdzenia dominujgcego charakteru postawy
tworczej, poszukiwano takze wsréd wynikéw kierownikdw projektéw, ktdrzy na skalach KOSP osiggali
najwyzsze wyniki (M + 1 SD). W tabeli VI.20 przedstawiono wyniki analizy réznic pomiedzy postawa
twdrczg i odtwdrczg grup kierownikdw z najwyzszymi wynikami na skali dazenie do celu, pomysine
zakonczenie projektu, satysfakcja klienta kwestionariusza KOSP. W tabeli znajdujg sie wszystkie wyniki

istotne statystycznie.

W kazdym analizowanym charakterze projektu, dominujgca jest postawa twdrcza w grupie

kierownikéw z najwyzszymi wynikami KOSP. Statystyki opisowe znajdujg sie w Zatgczniku nr 1.

Tabela VI.20. Wyniki analizy réznic pomiedzy postawg twdrczg i odtwdrcza menedieréw

skutecznych, o najwyiszych wynikach na skalach KOSP (powyzej M + 1 SD)

Charakter
Grupa

projektu

Skala KOSP

Réznica

Dazenie do Postawa twodrcza,a T=2,98,testT
. . 0,003
celu postawa odtwdrcza Wilcoxsona
Informatyczny
. Satysfakcja Postawa twoércza,a T=3,23,testT
Rodzaj . , . 0,001
. klienta postawa odtwdrcza Wilcoxsona
projektu
P S ,
omYsIne . Postawa twoércza,a T=2,8,testT
Inny zakonczenie , . 0,005
. postawa odtwdrcza Wilcoxsona
projektu
Dazenie do Postawa twoércza,a T=3,11,testT
, . 0,002
celu postawa odtwdrcza Wilcoxsona
P S ,
omYsIne . Postawa tworcza,a T=3,02,testT
Prywatna zakonczenie i . 0,003
) postawa odtwdrcza Wilcoxsona
Wtasnoséé projektu
Satysfakcja Postawa twoércza,a T=3,1,testT
. . . 0,002
klienta postawa odtwdrcza Wilcoxsona
Satysfakcja Postawa tworcza,a t(DF=12)=6,42,
Pozostate . , <0,0001
? klienta postawa odtwodrcza test t-Studenta
Dazenie do Postawa tworcza,a t(DF=22)=10,05,
. <0,0001
celu postawa odtwdrcza test t-Studenta
. P | .
Pte¢ . OmYS ne . Postawa tworcza,a T=2,38,testT
. . Mezczyzna zakonczenie . . 0,017
kierownika . postawa odtwdrcza Wilcoxsona
projektu
Satysfakcja Postawa tworcza,a t(DF =20)=6,8,
. , <0,0001
klienta postawa odtwdrcza test t-Studenta
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Pomysine

Postawa tworcza, a

T=25,testT

zakonczenie B} . 0,012
. postawa odtwdrcza Wilcoxsona
Kobieta projektu
Satysfakcja Postawa tworcza,a T=2,8,testT
. , . 0,005
klienta postawa odtwdrcza Wilcoxsona
Dazenie do Postawa tworcza,a T=2,37,testT
. . 0,018
celu postawa odtwdrcza Wilcoxsona
P S| .
. . OmYS ne . Postawa tworcza,a T=2,02,testT
Powyzej 10 oséb zakonczenie , . 0,043
. postawa odtwdrcza Wilcoxsona
projektu
Satysfakcja Postawa twodrcza,a T=2,37,testT 0018
Wielkoéé klienta postawa odtworcza  Wilcoxsona ’
zespotu Dazenie do Postawa tworcza,a t(DF=12)=4,92, 0.000
celu postawa odtwdrcza test t-Studenta ’
P S| .
- . omYs ne . Postawa twoércza,a T=2,71,testT
Ponizej 10 oséb  zakonczenie i . 0,007
. postawa odtwdrcza Wilcoxsona
projektu
Satysfakcja Postawa twoércza,a T=3,1,testT
. . . 0,002
klienta postawa odtwdrcza Wilcoxsona
Dazenie do Postawa twodrcza,a t(DF=16)=7,02,
. <0,0001
celu postawa odtwdrcza test t-Studenta
P S| .
. omYs ne . Postawa twoércza,a T=2,54,testT
Do 6 miesiecy zakonczenie . . 0,011
Czas . postawa odtworcza  Wilcoxsona
projektu
trwania
Satysfakcja Postawa twoércza,a T=2,54,testT
. , . 0,011
klienta postawa odtwdrcza Wilcoxsona
0Od7do12 Satysfakcja Postawa twércza,a T=2,21,testT 0027
miesiecy klienta postawa odtwdrcza Wilcoxsona ’
Dazenie do Postawa twodrcza,a T=2,21,testT
. . 0,027
celu postawa odtwdrcza Wilcoxsona
. . Pomysine i
Wysoki poziom y . Postawa twoércza,a T=2,37,testT
. , . zakonczenie i . 0,018
ztozonosci ) postawa odtwdrcza Wilcoxsona
projektu
Satysfakcja Postawa tworcza,a T=2,94,testT 0.003
Poziom klienta postawa odtworcza  Wilcoxsona ’
ztozonosci Dazenie do Postawa twédrcza,a t(DF=12)=4,74, 0.000
celu postawa odtwodrcza test t-Studenta !
Przeciet P S| .
rz.ecu-;; ny OmYS ne . Postawa tworcza,a t(DF=16)=4,41,
poziom zakonczenie , 0,000
. - ) postawa odtwdrcza test t-Studenta
ztozonosci projektu
Satysfakcja Postawa twodrcza,a t(DF=16)=3,98, 0001
klienta postawa odtwdrcza test t-Studenta !

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Na wykresie VI.31 przestawiono réznice wynikdw menedzeréw skutecznych (o wysokich
wynikach na skalach KOSP). Dane wskazujg na dominacje postawy twdrczej w skutecznym zarzgdzaniu
projektem, niezaleznie od charakteru projektu. Analogicznie jak w przypadku stylow wptywu
spotecznego, uwspdlniono wyniki poziomu skutecznosci trzech skal KOSP (pomysine zakorczenie
projektu, satysfakcja klienta i dgzenie do celu). W ten sposdb uzyskano wartosci srednie wynikow
postawy twdrczej menedzeréw o wysokich i niskich wynikach na wszystkich skalach KOSP. Réznice
pomiedzy wynikami menedzerdw skutecznych w obrebie poszczegdlnych charakterystyk byty w
wiekszosci nieistotne statystycznie. Istotng statystycznie byta réznica w zakresie ztozonosci projektu,
pomiedzy wysokim a przecietnym poziomem ( t (12) = 2,37, p = 0,035, test t-Studenta) wsrdd

menedzerdw skutecznych (M + 1 SD) na skali dgzenia do celu.

Wykres VI.31. Wyniki skal postawy tworczej i odtwdrczej menedzeréw skutecznych (M+1SD) na

skalach KOSP
M Postawa tworcza - Skuteczni W Postawa odtworcza - Skuteczni
o
60,00 3 ) -
~ 2] N [Ce) o
— S Lo ~ 0 3 [0} 3‘ = d S % < @
50,00 & S o ~ o < S ) 4 ) [30) ~
o — o < o :r' < — < < =)
< < < < < <« <
40,00 o ~ S ~
~ (o)) o N~ o ~ o —
O ¥ — o o™ < H ~ Q o LN s
n BN B Bn Bs Be B0 BN Bun By =l N B
30,00 0 ~ ~ ~ ~ o ~N :\ o -
o~ ~ N ~
20,00
10,00
0,00
> > > ‘C is] ‘o Ne] Ne] © (] © © > >
(6} @} [} R N N Ne) Ne) c = 4= c c c
oy @ R o) 0 0 D %) = - 2 N N c
a «n n c c c o (o] © 0 o) E* ; —
g ¢ ¢ © 6o 6 o o 2 S ¢ 8 =
E E E B8 8 8 = = & 8 @ £
[G) ~ o ~ ~N N Q 9 S =
o < © £ £ £z > 2
(@] g % o ) 9 o = i=
i~ N N a o
N~ (4] o o o a
- A o o o
O _c - — > - —
c w E 3
z @ 2
D =
N
| -
[a
Czas trwania Ztozonos¢ Zespot Witasnosé Pted Rodzaj

Zrédto: Opracowanie wtasne

W kazdym przypadku postawa twoércza jest dominujgca. Nastepnie usredniono wyniki obu
skal, dla wszystkich charakteréw projektu. Wyniki przedstawione zostaty na wykresie VI.32. Rdznice

pomiedzy grupami w ramach ostawy twdrczej nie byty istotne statystycznie, ale istotne pod wzgledem

-219-



poznawczy. Analogicznie postawa odtwdrcza. Menedzerowie o wysokich wynikach na skalach KOSP,
osiggali $rednio o 3,52 pkt. wyzsze wyniki postawy twoérczej (poziom 42,85, SD=2,87), niz
menedzerowie o niskich wynikach na skalach KOSP (39,33, SD=2,03). Srednie wyniki skali postawy
odtwoérczej dla obu grup byt bardzo zblizony. Menedzerowie o wysokich wynikach skal KOSP
prezentowali poziom 25,10 (SD=2,81), natomiast menedzerowie o niskich wynikach KOSP nieznacznie

wyzsze — 25,12 (SD=3,25).

Wykres VI.32. Wyniki skal postawy twdrczej i odtwdérczej menedzeréw skutecznych (M+1SD) oraz o

niskich wynikach (M-1SD) skal KOSP

B Wysokie wyniki KOSP B Niskie wyniki KOSP

45,00 42,85
40,00 39,33
35,00
30,00
25,10 25,12

N - -
20,00

Postawa twodrcza Postawa odtworcza

Zrédto: Opracowanie wtasne

W wyniku analiz, uzyskano informacje o istotnych rdznicach pomiedzy skalami postaw
twérczych, niezaleznie od charakteru projektu. We wszystkich przypadkach rozwazanych

charakterystyk projektéw, postawa twoércza byta dominujaca.

Ostatnia grupa rozwazanych umiejetnosci menedzerskich, to umiejetnosci techniczne. W celu
zbadania, czy charakter projektu réznicuje ten typ umiejetnosci, postuzono sie hipoteza H5c. Hipoteza
H5c zaktada, ze niezalezne od charakteru projektu, istnieje dominujace podejscie metodyczne w
skutecznej realizacji projektu. Z analizy wynikdw osigganych przez menedzerdw, ktorzy zadeklarowali
sukces w ostatnim projekcie, zaprezentowanych w tabeli VI.20 wynika iz niezaleznie od charakteru
projektu, mozna wyodrebni¢ dominujace podejscie do zarzadzania projektami. Wyniki zostaty

przedstawione na wykresie VI.33.
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Wykres VI.33. Czestosci wyboru podejscia do zarzadzania przez menedieréow z sukcesem w

projektach o r6znym charakterze (N=142)
N Hybrydowe M Selektywne

0% 10% 20% 30% 40%

B Klasyczne

H Zwinne = Brak metodyki

50% 60% 70% 80% 90%

100%

Hybrydowe 0
. Do 6 m-cy 56.1% 12,3% 3,5% 12,3%
E
2 Hybrydowe
c 0d 7 do 12 m-c 22,7% ,9Y ,49
5 Y 45,5% 15,9% 11,4%
S
O
Hybrydowe 0
0Od 13 do 60 m-cy 51,2% 73%  12,2% 12,2%
— - . Hybrydowe
] Niski poziom 16,7% 0,02
2 P 50,0% 0.0
'§ bryd
% Przecietny poziom Hy52y4;we 14,0% 12,3% | 8,8%
870
15
N
& Wysoki poziom Hylz;y:;we 13,9% 8,9% 15,2% -
,470
9 5 Ponizej 10 oséb AL 14,5% 7,9% 11,8%
g 2 48,7%
= a
£ 98 Hybrydowe
2 N Powyzej 10 0s6b V54V5% 13,6%  12,1% | 12,1%
Hybrydowe
NE) ) [ [
\é, Prywatna 51.3% 14,3% 8,4% 13,4%
@
= Hybrydowe
= Pozostat 13,0% 9 %
zostate 52.2% 17,4% 4,3
. Hybrydowe
Kobieta 12,3% 8,89 17,5
O 45’6% A) SA’ -
Q
o
Mezczyzna Hy:;y;i;we 15,3% 10,6% @ 8,2%
Hybrydowe
Informatyczn 11,1% 9 Y
.E yczny 61,1% 4,2% 16,7%
B
3 Hybrydowe
| 17,1% 9 9
nny 41.4% ,1% 15,7% 7,1%

Zrédto: Opracowanie wtasne

Z danych zaprezentowanych na wykresie VI.33 wynika dominujgce znaczenie podejscia
hybrydowego w skutecznym zarzgdzaniu projektami. Podejscie hybrydowe wskazywali najczesciej
deklarujacy sukces kierownicy projektéw informatycznych — 61,1%. W pozostatych rodzajach
projektéw, hybrydowe podejscie byto wybierane srednio w 41,4% wskazaniach. W pozostatych
przyktadach charakteru projektu, wskazania byty bardziej zblizone, jednoczesnie z dominujgcym
znaczeniem podejécia hybrydowego. Srednio mezczyini czeéciej (55,3%) wskazywali na podejscie
hybrydowe, w stosunku do kobiet (45,6% wskazan). Wybdr podejscia hybrydowego, byt praktycznie

niezalezny od formy wtasnosci (prywatni — 51,3%, pozostali — 52,2%). Kierownicy projektow z
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zespotami o liczebnosci powyzej 10 osdéb o kilka punktéw procentowych czesciej wskazywali na
podejscie hybrydowe niz w mniejszych zespotach. Poziom ztozonosci ani czas trwania projektu, nie
miaty znaczenia dla rdznicy wskazan podejscia hybrydowego. Jednoczesnie we wszystkich
charakterystykach podejscie hybrydowe wskazywane byto dla projektéow, w ktdérych kierownicy

zadeklarowali sukces.

W ogdélnym ujeciu, wybér podejscia hybrydowego do zarzadzania wsrdod menedzerdw
deklarujgcych sukces, niezaleznie od charakteru projektu, byt wskazywany srednio przez 51%
kierownikéw projektéw. Drugie pod wzgledem czestosci wyboru byto podejscie selektywne (14,2%)
oraz brak podejscia metodycznego (14,0% wskazan). Na kolejnych miejscach uplasowato sie podejscie

konsekwentnie zwinne (10,8% wskazan) oraz podejscie konsekwentnie klasyczne (9,8% wskazan).

Istotno$¢ réznic pomiedzy podejSciami w ramach poszczegdlnych charakterystyk,

zaprezentowano w tabeli VI.21. Tabela przedstawia wyniki istotne statystycznie.

Tabela VI.21. Wyniki analizy réznic pomiedzy podejsciami do zarzgdzania wsréd menedierow

skutecznych, o najwyiszych wynikach na skalach KOSP (powyzej M + 1 SD)

Charakter Analizowana réznica Test U Manna-
projektu Whitney’a
Hybrydowe, a selektywne U=5,51 <0,0001
Hybrydowe, a klasyczne U=6,53 < 0,0001
Informatyczny -
Hybrydowe, a zwinne U=4,76 < 0,0001
Rodzaj Hybrydowe, a brak metodyki U =6,11 <0,0001
projektu Hybrydowe, a selektywne U=2,86 0,004
| Hybrydowe, a klasyczne U=3,06 0,002
nn
y Hybrydowe, a zwinne U=4,38 < 0,0001
Hybrydowe, a brak metodyki U =2,67 0,008
Hybrydowe, a selektywne U=5,84 <0,0001
Hybrydowe, a klasyczne U=6,98 < 0,0001
Prywatna -
Hybrydowe, a zwinne Uu=6 <0,0001
. Hybrydowe, a brak metodyki U =6,15 <0,0001
Wiasnosé
Hybrydowe, a selektywne U=2,38 0,017
Hybrydowe, a klasyczne U=2,05 0,040
Pozostate -
Hybrydowe, a zwinne U=3,12 0,002
Hybrydowe, a brak metodyki U =2,38 0,017
Hybrydowe, a selektywne U=4,93 < 0,0001
) Hybrydowe, a klasyczne U=5,66 <0,0001
Pte¢ Mezczyzna :
. . Hybrydowe ,a zwinne U =6,04 < 0,0001
kierownika
Hybrydowe ,a brak metodyki U =5,66 < 0,0001
Kobieta Hybrydowe, a selektywne U=3,51 0,000
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Hybrydowe, a klasyczne U=3,99 <0,0001

Hybrydowe, a zwinne U=2,85 0,004
Hybrydowe, a brak metodyki U =3,06 0,002
Hybrydowe, a selektywne U=4,38 < 0,0001
o ) Hybrydowe, a klasyczne U=4,58 <0,0001
Powyzej 10 osdb -
Hybrydowe, a zwinne U=4,58 < 0,0001
Wielkoéé Hybrydowe, a brak metodyki U =5,22 <0,0001
zespotu Hybrydowe, a selektywne U=4,11 <0,0001
o ) Hybrydowe, a klasyczne U=5,12 <0,0001
Ponizej 10 oséb -
Hybrydowe, a zwinne U=4,5 < 0,0001
Hybrydowe, a brak metodyki U =3,73 0,000
Hybrydowe, a selektywne Uu=4,3 <0,0001
o Hybrydowe, a klasyczne U=5,47 <0,0001
Do 6 miesiecy -
Hybrydowe, a zwinne u=4,3 < 0,0001
Hybrydowe, a brak metodyki U = 3,88 0,000
Hybrydowe ,a klasyczne U=2,62 0,009
Czas trwania Od 7 do 12 miesiecy Hybrydowe, a zwinne Uu=3,13 0,002
Hybrydowe ,a brak metodyki U =3,99 < 0,0001
Hybrydowe, a selektywne U=3,83 0,000
o Hybrydowe, a klasyczne U=3,28 0,001
Od 13 do 60 miesiecy -
Hybrydowe, a zwinne U=3,28 0,001
Hybrydowe, a brak metodyki U =2,78 0,005
Hybrydowe, a selektywne U=4,35 < 0,0001
Wysoki poziom Hybrydowe, a klasyczne U=5,14 < 0,0001
ztozonosci Hybrydowe, a zwinne U=4,17 <0,0001
Pogi Hybrydowe, a brak metodyki U =4,55 < 0,0001
oz.lom L. Hybrydowe, a selektywne U=3,96 < 0,0001
ztozonosci
Przecietny poziom Hybrydowe, a klasyczne U=4,17 <0,0001
ztozonosci Hybrydowe, a zwinne U=4,63 <0,0001
Hybrydowe, a brak metodyki U=4,4 <0,0001
Niski poziom ztozonos$ci Hybrydowe, a brak metodyki U =0,45 0,655

Zrédto: Opracowanie wtasne

Dokonano réwniez poréwnania wynikbw menedzeréw o wysokiej skutecznosci ($Srednia +
jedno odchylenie standardowe). Wyniki statystyk czestosci przedstawiono na wykresie VI.34.

Dominujace wyniki podejscie hybrydowego réznity sie w ramach poszczegdlnych kategorii w przypadku

poziomu ztozonosci pomiedzy przecietnym a niskim poziomem (U = 5,11, p-value < 0,0001, test U
Manna-Whitney’a) oraz pomiedzy wysokim a niskim poziomem (U = 6,01, p-value < 0,0001, test U
Manna-Whitney’a). Istotne réznice dotyczyty takze wyboru podejscie, zaleznie od pfci kierownika (U =
2,85, p-value = 0,0044, test U Manna-Whitney’a), a oraz rodzajem projektu (U = 2,03, p-value = 0,0421,

test U Manna-Whitney’a). Interpretujgc wyniki istotnosci, nalezy mie¢ na uwadze, ze podejscie
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hybrydowe w przypadku projektéw o niskim poziomie ztozonosci, wybierane byto w 100% przypadkoéw.
W przypadku przecietnej ztozonosci w 72% przypadkdw, a w przy wysokiej ztozonosci w 55%. W
kazdym z tych poziomoéw ztozonos$ci, podejscie hybrydowe wybierane byto najczesciej. W przypadku
ptci kierownika, 74% mezczyzn wybierato podejscie hybrydowe, natomiast kobiet 50%. Oba podejscia

dominowaty w wyborach obu grup.

Woykres VI.34. Czestosci wyboru podejscia do zarzagdzania przez menedzeréw skutecznych (M+1SD)

na skalach KOSP

B Hybrydowe - Skuteczni B Klasyczne - Skuteczni B Selektywne - Skuteczni
B Zwinne - Skuteczni @ Brak metodyki - Skuteczni
0% 20% 40% 60% 80% 100%
o Do 6 m-cy 308 13%
s
2  0d7do12m-cy 47%
g
©  0d 13 do 60 m-cy 0°%7% 73
o
[
2
% Przecietny 409 24% 7
€
0 .
N Wysoki 3% 16%
o
5 Ponizej 10 oséb 5%% 12%
g
N Powyzej 10 oséb 0%% 29%
:§ Prywatna a%% 22%
&
©
= Pozostate 0%8%
Kobieta 6%9% 38%
2
T
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o
o
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Zrédto: Opracowanie wtasne

W celu weryfikacji wynikéw analizy na danych od menedzeréw deklarujgcych sukces,

postuzono sie wynikami osigganymi przez menedzerdw o wysokich i niskich wynikach uzyskiwanych na
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skalach KOSP. Statystyki opisowe przedstawiono w Zatgczniku nr 1. Wyniki tej analizy zaprezentowano

na wykresie VI.34.

Z analizy danych przedstawionych na wykresie VI1.34 wynika, iz wsréd menedzerédw o wysokich
wynikach skal KOSP, podejscie hybrydowe réwniez byto najczesciej wskazywane, niezaleznie od
charakteru projektu. W przypadku projektow o niskiej ztozonosci, wskazania podejscia hybrydowego
wynosity 100%. Poziom przecietny w ztozonosci projektu to 72% wyboru podejscia hybrydowego. W
przypadku wysokiego poziomu ztozonosci, menedzerowie na podejscie hybrydowe wskazywali w 55%
przypadkach. Podejscie hybrydowe czesciej od pozostatych byty wybierana takze niezaleznie do czasu
trwania projektu, wielkosci zespotu, wtasnosci kapitatowej projektu, czy rodzaju projektu. Réwniez w
przypadku réznicowania projektéw ze wzgledu na pteé, w obu grupach podejscie hybrydowe byto

wskazywane najczesciej, chociaz to mezczyzni czesciej wskazywali na ten typ podejscia do zarzadzania.

Poniewaz podejscie hybrydowe w kazdym z omawianych przypadkéw byto dominujace,
postanowiono dokonac¢ réwniez analizy wartosci usrednionych wyboru podejscia, niezaleznie od
charakteru projektu. Analiza wykonana byta pod katem poréwnania miedzy grupami menedzeréw o

wysokich i niskich wynikach na skalach KOSP. Dane z analizy zostaty zaprezentowane na wykresie VI.35.

Wykres VI.35. Usrednione wybory podejscia do zarzadzania przez menedieréw skutecznych
(M+1SD) i o niskich wynikach (M-1SD) na skalach KOSP, niezaleznie od charakteru

projektu

B Wysokie wyniki KOSP B Niskie wyniki KOSP

80,0%

70,0% — 66,7%

60,0%
50,0%
39,7%
40,0%
30,0%
0,
20,0% 17,4%  17,1% 20.2%
11,4% 11,7%  11,7%
10,0%
0,0% || —
Hybrydowe Zwinne Klasyczne Selektywne Brak metodyki

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Z analizy danych przedstawionych na wykresie VI.35 wynika, iz Sredni wynik wyboru podejscia
hybrydowego, niezaleznie od charakteru projektu, jest wskazywany w 66,7% (SD = 0,16) przypadkéw
menedzerdw osiggajacych wysokie wyniki na skalach KOSP. Menedzerowie z niskimi wynikami KOSP
wskazujg na podejscie hybrydowe w 39,7% (SD = 0,12) przypadkdéw. Podejscie zwinne obie grupy
wskazujg ze zblizong czestotliwoscig powyzej 17% (wysokie wyniki KOSP — SD = 0,14; niskie wyniki KOSP
— SD = 0,11). Obie grupy réwnie czesto wskazywaty takze brak podejscia metodycznego (11,7%
wskazan; wysokie wyniki KOSP SD=0,12; niskie wyniki KOSP SD=0,11). Menedzerowie w grupie
wysokich wynikéw KOSP najrzadziej wskazywali na podejscie klasyczne (2,5%, SD=0,02) oraz
selektywne (1,7%, SD=0,02). Menedzerowie z grupy o niskich wynikach KOSP podejscie klasyczne
wskazywali w 11,4% przypadkéw (SD=0,07), natomiast selektywne w 20,2% (SD=0,15).

Przedstawione wyniki analiz pozwolity na potwierdzenie hipotez odnoszacych sie do réznego
charakteru projektow i dominujgcych umiejetnosci determinujgcych skutecznosc zarzadzania. Statusy

hipotez zostaty przedstawione w tabeli VI.22.

Tabela VI.22. Zestawienie statusdw hipotez dotyczacych elastycznosci wykorzystywania

umiejetnosci kierownikéw projektow zaleznie od charakteru projektu

Hipoteza Status hipotezy

H5 — Zarzadzanie projektami o odmiennym charakterze
wymaga elastycznego odwotywania sie do umiejetnosci Potwierdzona

przez menedzerow

H5a — Istnieje dominuj tyl wpt t
a — Istnieje dominujacy styl wptywu spotecznego w Potwierdzona

skutecznym zarzadzaniu projektami, niezaleznie od

—styl k t
charakteru projektu styl kooperatywny

H5b — Istnieje dominujgca postawa (tworcza-odtwdrcza) w )
Potwierdzona

skutecznym zarzadzaniu projektami, niezaleznie od

. — postawa tworcza
charakteru projektu P

H5c — Istnieje dominujgce podejscie metodyczne w skutecznej Potwierdzona

realizacji projektu, niezalezne od charakteru projektu _ podejécie hybrydowe

Zrédto: Opracowanie wtasne
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VI.5. Wnioski z badan empirycznych

Przeprowadzone dotychczas testy, pozwolity potwierdzi¢ przyjete hipotezy szczegdtowe
badan. Potwierdzenie hipotez szczegdtowych, pozwala na potwierdzenie przyjetej hipotezy gtéwnej.

Status hipotezy zostat przedstawiony w tabeli VI.23.

Tabela VI.23. Potwierdzenie hipotezy gtéwnej

Hipoteza Status hipotezy

H1 — Skuteczne zarzadzanie projektami o odmiennym Potwierdzona
charakterze, wymaga od kierownikéw odwotywania sie
do umiejetnosci technicznych, spotecznych i
koncepcyjnych.

Zrédto: Opracowanie wtasne

Przeprowadzone testy pozwolity potwierdzi¢ przyjete hipotezy. Potwierdzona zostata gtéwna
hipoteza badawcza stwierdzajgca, iz skuteczne zarzadzanie projektami o odmiennym charakterze,
wymaga od kierownikdw odwotywania sie do umiejetnosci technicznych, spotecznych i koncepcyjnych.
Wyniki badan zostaty przedstawiona na modelu determinant, zaprezentowanym na rysunku VI.3.
Przeprowadzone badania potwierdzajg, iz skuteczne zarzadzania projektami o odmiennym
charakterze, jest determinowana przez dominujgce umiejetnosci o charakterze technicznym,
spotecznym i koncepcyjnym. Model przedstawia zoperacjonalizowane umiejetnosci i ich dominanty, w
relacjach ze skutecznoscig, powigzang z charakterem projektu. Dodatkowo w modelu przedstawiono
wptyw zmiennych moderujgcych (pte¢ i certyfikat) na umiejetnosci spoteczne i koncepcyjne.
Przedstawione na rysunku VI.3 style wptywu spotecznego sg operacjonalizacjg umiejetnosci spoteczne.
Zwigzki wptywu spotecznego na skutecznos¢ projektowsa, zostata potwierdzona testami statystycznymi
réznic miedzygrupowych oraz analizy statystyk opisowych. Dodatkowo przeprowadzono analizy
moderacji zmiennymi pteé¢ oraz certyfikacja projektowa. Postawa twdrcza jest operacjonalizacjg
umiejetnosci koncepcyjnych. Jej zwigzki ze skutecznoscig projektowa zostaty potwierdzone testami
statystycznymi rdéznic miedzygrupowych, analizg korelacji oraz analizg statystyk opisowych.
Dodatkowo wykonano analizy moderacji zmiennymi ptec i certyfikacja projektowa. Wybdr podejscia
do zarzadzania jest operacjonalizacja umiejetnosci technicznych. Potwierdzono zwigzki ze
skutecznoscig projektowg analizg réznic miedzygrupowych oraz statystyk opisowych. Charakter
projektu jest operacjonalizacjg zréznicowania projektow. Prowadzone testy miaty na celu
potwierdzenie, iz skutecznos¢ projektowa wymaga od kierownikéw projektéw podobnego zestawu

umiejetnosci menedzerskich.
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Rysunek VI.3. Model determinant skutecznos$ci menedzeréw projektow

H1
Stylewptywu | 0, Styl | H2a
spotecznego kooperatywn f
| H2b
H5a |
| Moderator:
pte¢, certyfikat
|
H4b
Po,stawa Postawa o l Skutecc’zno:sc
tworcza - — H4 —» twércza B — zarz? zania
odtworcza | projektem
A
H5b
|
H5
Wybor I
Podejscie
es o L H3 —» H3a
podejscia do hybrydowe
zarzgdzania |
H5c
| »
.| Charakter
projektu

Zrédto: opracowanie wtasne

Hipotezy badawcze oraz ich status prezentuje tabela VI.24. Symbole hipotez rysunku VI.3 wigzg

sie z symbolami przyjetymi w prezentowanych hipotezach tabeli VI.24.

-228 -



Tabela VI.24. Hipotezy badawcze

Hipoteza Status hipotezy

H1  Skuteczne zarzadzanie projektami o odmiennym charakterze, Potwierdzona
wymaga od kierownikéw odwotywania sie do umiejetnosci
technicznych, spotecznych i koncepcyjnych.
H2  Umiejetnosci spoteczne, wyrazone strategiami wptywu Potwierdzona
spotecznego, wigzg sie ze skutecznoscig zarzadzania projektami
H2a Istnieje dominujacy styl wptywu spotecznego w skutecznym Potwierdzona
zarzadzaniu projektami — styl kooperatywny
H2b Zwiazek styldow wptywu ze skutecznoscia zarzadzania projektami Potwierdzona
jest moderowany czynnikiem ptec lub certyfikat — moderacja czynnikiem
ptedi certyfikat
H3  Umiejetnosci techniczne, wyrazone wyborami podejscia Potwierdzona
metodycznego do realizacji projektu wigzg sie ze skutecznoscia
zarzgdzania projektem
H3a Istnieje dominujace podejscie w skutecznym zarzadzaniu Potwierdzona
projektami — podejscie hybrydowe
H4  Umiejetnosci koncepcyjne, wyrazone na kontinuum postaw Potwierdzona
twérczych (od odtwodrczej do tworczej) wigzg sie ze skutecznoscia
zarzadzania projektami
H4a Istnieje dominujgca postawa na kontinuum od postawy Potwierdzona
odtwoérczej do twérczej w skutecznym zarzadzaniu projektami — postawa twércza
H4b Zwigzek postawy tworczej ze skutecznoscig zarzadzania Potwierdzona
projektami jest moderowany przez czynnik ptec lub certyfikat — pte¢ i certyfikat
H5  Skuteczne zarzadzanie projektami o roznym charakterze, wymaga Potwierdzona
od kierownikéw projektow odwotywania sie do podobnego
zestawu dominujgcych umiejetnosci spotecznych, koncepcyjnych i
technicznych
H5a Niezaleznie od charakteru projektu, istnieje dominujacy styl Potwierdzona
wptywu spotecznego w skutecznym zarzadzaniu projektami, — styl kooperatywny
HS5b Niezaleznie od charakteru projektu, istnieje dominujgca postawa Potwierdzona
(twodrcza-odtwdrcza) w skutecznym zarzadzaniu projektami, — postawa twércza
H5c Niezalezne od charakteru projektu, istnieje dominujgce podejscie Potwierdzona

metodyczne w skutecznej realizacji projektu,

— podejscie hybrydowe

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Opracowanie modelu determinant bazowato na postawionych pytaniach badawczych.
Zasadniczym pytaniem badawczym byto pytanie o to, w jaki sposdb umiejetnosci menedzeréow
determinujg skuteczno$¢ zarzadzania projektami o réinym charakterze? OdpowiedZz wymagata
wyodrebnienia zasadniczych elementéw i udzielania odpowiedzi na pytania szczegétowe. Pierwszym z

elementdow byto zagadnienie pomiaru skutecznosci.

Duze zrdznicowanie projektéw moze wptywac na metody ich oceny. Trocki (2012, s. 280)
zwraca uwage, iz podstawowy podziat metod oceny przebiega miedzy metodami kompleksowymi i
wycinkowymi. Dodaje przy tym, iz oceny powinny by¢ kompletne, dtugoterminowe, rzetelne w
zatozeniach, wiarygodne co do danych, zgodne wewnetrznie, realne, wariantowe, elastyczne,
operacyjne, adekwatne i komunikatywne. Na potrzeby niniejszego opracowania zostaty przyjete dwie
miary skutecznosci projektowej. Jedng z nich byt autorski kwestionariusz oceny skutecznosci
projektowej (KOSP), poddany ocenie trafnosci i rzetelnosci. Na podstawie przeprowadzonego planu
badawczego i uzyskanym wynikom, mozna potwierdzi¢ stusznos¢ zastosowania obu miar. Informacje i
dane uzyskane z zastosowaniem kwestionariusza KOSP, potwierdzane bylty przez miare wynikajaca z
informacji i danych od kierownikdéw, ktérzy zadeklarowali sukces ostatniego projektu. Porownano obie
miary, okreslajgc jakie wyniki na skali KOSP osiggali menedzerowie deklarujacy efekt zakoriczonego
projektu. Menedzerowie deklarujgcy sukces oraz czesciowy sukces osiggali wysokie wyniki na skalach
KOSP (pomyslne zakonczenie projektu, satysfakcja klienta oraz dazenie do celu). Menedzerowie z
porazka i z projektami zaniechanymi, uzyskiwali niskie wyniki na skalach KOSP. Wykonano réwniez
analizy rdznic miedzygrupowych. Rdéznice na skali dazenie do celu pomiedzy menedzerami
deklarujgcymi sukces i projektami zaniechanymi, byty istotne statystycznie (U = 3,32, p < 0,001, test U
Manna-Whitney’a). Istotne byty rowniez réznice pomiedzy wynikami na skali pomysine zakonczenie
projektu dotyczgce menedzerdow deklarujgcych sukces i porazke (t (106) = 5,322, p < 0,0001, test t-
Studenta) oraz na skali satysfakcja klienta miedzy menedzerami z sukcesem i porazka (t (106) = 2,879,
p < 0,05, test t-Studenta). Dzieki uzyskanym wynikom miar skutecznosci, udzielono odpowiedzi na
pytania szczegétowe koncepcji. Ustalono w jaki sposdb umiejetnosci spoteczne, techniczne i

koncepcyjne stosowane przez menedzerdw determinujg skuteczno$¢ zarzadzania projektami.

W pierwszej kolejnosci zweryfikowano zatozenia dotyczgce umiejetnosci spotecznych. W
badaniach tobody-Swigtczak i Zaleskiego (2001, s. 281) ustalono, iz kierownicy wszystkich szczebli,
najwyzszy poziom wynikow uzyskujg na skali stylu kooperatywnego — kadra wyzszego szczebla 5,37 (SD
1,02), sredniego szczebla 4,82 (SD 0,99), nizszego szczebla 5,01 (SD 1,03). Dodatkowo, kierownicy
Sredniego szczebla wykazujg wyzszy, niz pozostate grupy, poziom manipulacji spotecznej (3,28, SD =
0,87; wyiszy szczebel 3,18 przy SD=1,04; nizszy szczebel 3,22 przy SD = 0,92). W ogdlnym

podsumowaniu, S$rednie wyniki wszystkich szczebli kierowniczych wyniosty: dla stylu skali
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kooperatywnego 5,07, nacisku formalnego 3,56 oraz manipulacji spotecznej 3,23. Z przeprowadzonych
W niniejszej pracy badan oraz analizy rdznic miedzygrupowych wynika, iz wsréd menedzeréw
deklarujgcych sukces w ostatnim projekcie dominuje styl kooperatywny wptywu spotecznego (Srednie
wskazania na poziomie 4,49, przy skali 1-7), tym samym w najwyzszym stopniu determinujgc
skutecznos$¢ zarzadzania projektami. Na dalszym planie pozostat styl spotecznej manipulacji (Srednia
3,12, skala 1-7) oraz nacisku formalnego (Srednia 2,79, skala 1-7). Styl kooperatywny w sposdb istotny
réznit sie od obu pozostatych styléw wptywu (spotecznej manipulacji —t (141) = 14,72, p < 0,001, test

t-Studenta; nacisku formalnego —t (141) = 15,55, p < 0,001, test t-Studenta).

W ramach umiejetnosci spotecznych, zoperacjonalizowanych stylami wptywu spotecznego, na
uwage zastugujg réwniez sktadowe kazdego ze styléw, poniewaz wystepowaty wsrdd nich istotne
roznice. Najwyzsze wyniki w ramach stylu kooperacyjnego, osiggata witadza informacji (istotnie
roznigca sie od wtadzy wiezi (t(141) = 11,21, p <0,0001, test t-Studenta) oraz wtadzy znawstwa (t(141)
=11,23, p < 0,0001, test t-Studenta). Strategie wtadzy stylu kooperatywnego, osiggaty srednio wyzsze
wyniki, niz pozostate strategie w ramach stylu spotecznej manipulacji oraz nacisku formalnego.
Dodatkowo strategia wtadzy informac;ji (stylu kooperatywnego), wykazuje istotng réznice w stosunku
do najwyzej notowanej strategii wtadzy uzaleznienia, w ramach stylu manipulacji spotecznej ( t(141) =
14,76, p < 0,0001, test t-Studenta) oraz wtadzy autorytetu w ramach stylu nacisku formalnego ( t(141)
=12,87, p <0,0001, test t-Studenta).

Potwierdzenie skutecznosci determinanty w postaci stylu kooperatywnego, uzyskano réowniez
z analiz wynikdw osigganych przez grupe menedzeréw skutecznych (o wynikach na skalach KOSP
powyzej M + 1DS) w poréwnaniu do menedzeréw nieskutecznych (ponizej M + 1SD) i o niskich
wynikach (ponizej M — 1SD). Najwyzsze wyniki na skali stylu kooperatywnego, osiggali menedzerowie
sklasyfikowani w grupie skutecznych na kazdej ze skal KOSP. Najwiekszg réznice stylu kooperatywnego
odnotowano pomiedzy menedzerami skutecznymi i o niskich wynikach na skali pomyslnego
zakonczenie projektu. Styl spotecznej manipulacji dominuje wsréd menedzerdow o niskich wynikach na
skalach KOSP. Menedzerowie o niskich wynikach na skali KOSP dazenie do celu, osiggali wyzsze wyniki
na skali stylu nacisku formalnego, w stosunku do menedzeréw skutecznych. Podsumowujgc, wyniki
potwierdzajg, iz umiejetnos¢ spoteczna, zoperacjonalizowana stylem kooperatywnym, determinuje

skutecznosé realizacji projektow.

Interpretacje uzyskanego wyniku mozna takze odnies¢ do prakseologicznego kontekstu
systemow dziatan, analizowanych przez Sutka (2015). Kooperacja jest grg o sumie dodatniej, co

oznacza, ze w konsekwencji zyskujg (materialnie i niematerialnie) obie strony relacji, czyli kierownik
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projektu oraz cztonkowie zespotu lub inni interesariusze. Wydaje sie nie by¢ bezzasadnym whniosek, iz

stosujgc styl kooperatywny (gre o sumie dodatniej) menedzer odwotuje sie do rozsadku i roztropnosci.

W nastepnej kolejnosci ustalono, w jaki sposéb wybér podejscia metodycznego do realizacji
projektu, determinuje skuteczno$¢ zarzadzania projektami. Z badan Komusa (2017) wynika, ze
kierownicy projektéw najczesciej stosujg podejscia hybrydowe lub selektywne. Rzadziej natomiast
stosujg podejscie czysto klasyczne i czysto zwinne. Podejscie hybrydowe jest co do zasady mieszankg
podejs¢ (klasycznego i zwinnego) i ma zapewni¢ dostarczanie produktéw projektu, zgodnych z
oczekiwaniami. 37% kierownikdéw projektow w badaniach Komusa (2017) wskazato na stosowanie tego
podejscia. 31% wybiera podejscie selektywne. Na dalszych miejscach plasuje sie podejscie czysto
zwinne i klasyczne. Znaczenie stosowania podejscia hybrydowego wynika réwniez z badan Spatka
(2017). Podejscie hybrydowe integruje zwinne metody realizacji i osiggania celéow projektu, ze
sztywnymi ramami metodyk tradycyjnych. Z przeprowadzonych badan w niniejszej pracy ustalono, iz
menedzerowie z sukcesem w realizacji projektow (N=142) najczesciej wskazywali na stosowanie
podejscia hybrydowego (52%). Liczebno$¢ obserwowana w badaniu byta istotnie wyisza, niz
wynikatoby to z rozktadu losowego (Chi2 = 96,86; p < 0,001). Na kolejnym miejscu menedzerowie
wskazywali podejscie selektywne (14,1%), nastepnie brak podejscia metodycznego (12,6%), podejscie
konsekwentnie zwinne (12%), na koncu podejscie konsekwentnie klasyczne (10%). Wynika z tego, ze
zdolnos¢ do postugiwania sie metodykami projektowymi w sposéb hybrydowy, jest determinujgca
umiejetnoscig techniczng skutecznych menedzerow projektéw. Potwierdzajg to takze testy rdznic
miedzygrupowych. Podejscie hybrydowe byto istotnie wyzsze do selektywnego (U = 6,69, p-value <
0,0001, test U Manna-Whitney’a), klasycznego (U = 7,58, p-value < 0,0001, test U Manna-Whitney’'a),
zwinnego (U =7,13, p-value < 0,0001, test U Manna-Whitney’a), a takze w stosunku do braku podejscia

metodycznego (U = 6,98, p-value < 0,0001, test U Manna-Whitney’a).

Menedzerowie w grupie skutecznych (o wynikach na skalach KOSP powyzej M + 1SD)
najczesciej deklarowali wybor podejscia hybrydowego do zarzadzania projektem. Na skali dgzenie do
celu ponad dwukrotnie czesciej wskazywali na podejscie hybrydowe, niz ich odpowiednicy z niskimi
notami na tej samej skali KOSP (M — 1SD). Na skali satysfakcji klienta, skuteczni menedzerowie o 23
punkty procentowe czesciej wskazywali na podejscie hybrydowe, niz menedzerowie o wynikach niskich
(M — 1SD). Z analiz wynika, iz podejscie hybrydowe dominuje w skutecznym osigganiu rezultatow

projektowych, odzwierciedlanych na skali dgzenia do celu oraz satysfakcji klienta KOSP.

W wyniku analizy badan ustalono réwniez, w jaki sposdb postawa tworcza i odtwodrcza
determinuje skuteczno$¢ zarzadzania projektami. Z badan Aitkena i Crawforda (2008) wynika, ze

przetozeni skutecznych kierownikow projektow, w najmniejszym stopniu oczekuja od swoich
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podwtadnych zachowan zwigzanych z twdrczoscig i innowacyjnoscia. Odmienng perspektywe
prezentujg sami kierownicy projektdw. Z badan El-Sabaa (2001, s. 5) wynika, ze kierownicy projektéw
wskazujg na istotng role umiejetnosci twdrczych (79,6% wskazan istotnosci), zaraz po umiejetnosciach
spotecznych (85,3% wskazan istotnosci), ale przed umiejetnosciami technicznymi (50,46% wskazan).
W badaniach przeprowadzonych na potrzeby niniejszej pracy, przyjeto perspektywe
rozpatrywania umiejetnosci tworczych kierownikdéw, na wspdlnym kontinuum postaw od zachowan
odtworczych po zachowania twércze. Popek (2010, s. 55) podkresla, ze obie kategorie sg istotne w
zachowaniach cztowieka, poniewaz adaptacja twdrcza wymaga zdolnosci twdrczych i odtwdrczych w
ich dialektycznym mechanizmie. Z przeprowadzonych badan wynika, iz u przecietnego menedzera,
ktory zadeklarowat sukces w ostatnim projekcie (N=142) dominuje postawa twodrcza (wynik 40,64,
skala 0-60) nad odtwdrczg (23,29; skala 0-60). Potwierdzenie skutecznosci postawy twérczej wynika
rowniez z analiz korelacji (wspotczynnikiem Rho Spearmana). Wsréd menedzerow, ktérzy osiggneli
sukces w ostatnim projekcie (N= 142) wykazano istotng, pozytywng korelacje miedzy skalg KOSP
pomyslne zakonczenie projektu, a postawa twdrczg (Rho = 0,18, p < 0,05, mierzona Rho-Spearmana) a

oraz podskalg zachowan heurystycznych (Rho = 0,19, p < 0,05, mierzona Rho-Spearmana).

Dominujacy charakter postawy twdrczej potwierdzity rdwniez testy réznic miedzygrupowych.
Ustalono, iz postawa twdrcza kierownikéw deklarujgcych sukces wykazuje istotnie wyzsze wyniki niz
postawa odtwdrcza, ierzone testem T Wilcoxsona ( T = 10,02, p < 0,0001). Takze sktadowe postawy
twoérczej (zachowania heurystyczne oraz nonkonformizm) rdznig sie istotnie od swoich
odpowiednikéw postawy odtwodrczej. Zachowania heurystyczne rdznig sie istotnie od zachowan
algorytmicznych (t (141) = 13,07, p < 0,001, test t-Studenta) oraz nonkonformizm rdézni sie istotnie od
konformizmu ( T = 9,93, p < 0,0001, test T Wilcoxsona). Interesujgcym wynikiem przeprowadzonych
analiz, byto spostrzezenie istotnej réznicy wynikdéw zachowan algorytmicznych nad konformizmem (T
=9,53, p<0,0001, test T Wilcoxsona). Moze to sugerowac, ze odtwodrczy, ale skuteczni kierownicy, w
wiekszym stopniu korzystajg z zapamietanych algorytméw dziatan i mysleniem konwergencyjnym, niz

podporzadkowuja sie wptywom zewnetrznym.

W nastepnej kolejnosci ustalono takze, ze umiejetnosci determinujgce skutecznosc
zarzadzania projektem, sg niezalezne od charakteru projektu. Stwierdzono, iz niezaleznie od
charakteru projektu, istnieje dominujgcy styl wptywu spotecznego, dominujgca postawa twdrcza oraz
dominujgce podejscie metodyczne, w skutecznym zarzadzaniu projektami. Pod katem umiejetnosci
spotecznych, toboda-Swigtczak (2001) przeprowadzita badania wéréd menedzeréw przedsiebiorstw o
zréznicowanej wtasnosci (prywatne i panstwowe). Wyniki menedzerdw réznity sie istotnie na skalach
stylu kooperacyjnego i nacisku formalnego, natomiast styl manipulacji spotecznej wskazywat na

bardziej indywidualne preferencje, niezalezne od formy wtasnosci przedsiebiorstw. Menedzerowie
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przedsiebiorstw prywatnych uzyskiwali wyniki $rednie na skali stylu kooperatywnego na poziomie
M=5,19, i byly one wyzsze niz uzyskiwane przez kierownikéw w firmach panstwowych (M=4,85).

Jednoczesnie styl kooperatywny byt dominujgcy w kazdej z grup.

W przeprowadzonych badaniach, na potrzeby niniejszego opracowania, wykonano analizy
réznic miedzygrupowych projektdw o réznym charakterze, ze wzgledu na style wptywu spotecznego
menedzerow deklarujgcych sukces w ostatnim projekcie. Nie wystepujg réznice wynikow styléw
wplywu spotecznego, ktére bytyby zalezne od charakteru projektu. Jednoczesnie styl kooperatywny
dominowat w kazdej grupie, niezaleznie od charakteru projektu. Srednia warto$¢ na skali stylu
kooperatywnego, wszystkich charakteréw projektu, wynosi 4,49 (przedziat 1 do 7; SD = 0,11),
natomiast srednia wartosé na skali stylu spotecznej manipulacji, wszystkich charakteréw projektéw,
wynosita 3,12 (przedziat 1 do 7; SD = 0,12), natomiast srednia na skali stylu nacisku formalnego 2,78
(przedziat 1 do 7; SD = 0,10). Styl kooperatywny osiggat najwyzsze, a nacisk formalny najnizsze wyniki
$rednie w kazdej rozwazanej charakterystyce projektu. Wyniki na skali stylu kooperatywnego, sg
istotnie wyzsze od pozostatych. W analizach wykorzystano testy parametryczne i nieparametryczne.
Istotne znaczenie stylu kooperatywnego, jako umiejetnos¢ spoteczna, w projektach o rdinej
charakterystyce, ujawnity réwniez réznice wynikdw menedzerdw skutecznych (wyniki skal KOSP M +

1SD) w stosunku do menedzeréw o niskich wynikach (ponizej M — 1SD na skalach KOSP).

Podobnie jak w przypadku umiejetnosci spotecznych, umiejetnosci koncepcyjne determinujace
skutecznos$¢ projektowa, takze nie zalezg od charakteru projektu. Z analizy réznic miedzygrupowych
projektéw o réznym charakterze, ze wzgledu na postawe twdrczg menedzerdw deklarujacych sukces
w ostatnim projekcie wynika, iz nie wystepujg réznice wynikdw postawy twoérczej i odtworczej, ktore
bytyby zalezne od charakteru projektu. Postawa twdrcza jest dominujgca w skutecznym zarzadzaniu,
w kazdej z rozpatrywanych charakterystyk projektéw. W kazdym przypadku postawa twodrcza jest
dominujgca. Dominujacy charakter postawy twdrczej, niezalezny od charakteru projektu, ujawnit sie
rowniez w rdznicach pomiedzy menedzerami skutecznymi (powyzej M + 1 SD na skalach KOSP), a tymi

o niskich wynikach na skalach KOSP (ponizej M — 1 SD).

Trzecig kategorig badanych umiejetnosci, w kontekscie skutecznosci zarzgdzania projektami o
roznym charakterze, byty umiejetnosci techniczne. Z przeprowadzonych badan wynika, iz podejscie
hybrydowe do zarzadzania, byto wskazywany s$rednio przez ponad potowe kierownikdéw projektéw
deklarujgcych sukces, niezaleznie od charakteru projektu. Drugie pod wzgledem czestosci wyboru byto
podejscie selektywne (14,2%) oraz brak podejscia metodycznego (14,0% wskazan). Na kolejnych
miejscach uplasowato sie podejscie konsekwentnie zwinne (10,8% wskazan) oraz podejscie

konsekwentnie klasyczne (9,8% wskazan). Istotne rdznice wskazujgce na dominujace znaczenie
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postugiwania sie podejsciem hybrydowym, ujawnity sie w niemal wszystkich przypadkach
analizowanych charakterystyk projektéw wsréd menedzeréw skutecznych (powyzej M + 1SD na
skalach KOSP). Whnioski ptynace z analiz wskazujg na istotny charakter integracji naktadania ram
metodycznych, w ujeciu klasycznym, na zwinne metody osiggania rezultatdw projektowych, w
skutecznym zarzadzaniu projektami o réznym charakterze. Ma to istotne znaczenie dla szkolen
kierownikéw projektéw, ktére na dzien dzisiejszy skupiajg sie gtdwnie na nurcie podejscia zwinnego

albo klasycznego.

Pewnym nieoczekiwanym rezultatem analizy badan, byty spostrzezenia dotyczace znaczenia
certyfikacji menedzeréw oraz ich ptci. W ramach umiejetnosci technicznych, 59,5% menedzeréw
certyfikowanych oraz 44,7% menedzerdw niecertyfikowanych, wybiera podejscie hybrydowe i w obu
grupach jest to podejscie dominujgce. Réznice pomiedzy wynikami menedzeréw certyfikowanych i
niecertyfikowanych, cho¢ nieistotne statystycznie, posiadajg pewng wartos$é poznawczga. Charakter tej
réznicy moze postuzy¢ do dalszych badan empirycznych. Dostrzezone zaleznosci wywotujg pytanie, o
zasadnos¢ certyfikacji projektowej, pod katem skutecznosci osiggania celdw, z pominieciem watku
profesjonalizacji zawodu. Z badan wynika, ze umiejetnosci techniczne, konieczne do skutecznego
zarzadzania projektami, wydajg sie nie zaleze¢ od potwierdzonego certyfikatem, technicznego
przygotowania menedzeréw. Kolejng kwestig jest moderujacy charakter certyfikacji pomiedzy
umiejetnosciami spotecznymi i koncepcyjnymi, a skutecznoscig projektowa. Potwierdza to
spostrzezenia z badan Maura, Carneiro oraz Diniz (2018, s. 755), ktorzy dowiedli, ze certyfikat nie
gwarantuje poprawy wynikéw projektu, ale ma moderujgcy charakter pomiedzy umiejetnosciami, a
wynikami. Jednoczesnie, menedzerowie certyfikowani zarabiajg wiecej od niecertyfikowanych (PMI
2017a, s. 10), takze w Polsce. Powstaje kolejne pytanie, czy motywacja ptacowa do zdobywania
certyfikatéw, jest uzasadniona? W zakresie umiejetnosci spotecznych i skutecznosci projektowej,
moderowanych certyfikatem, nie ujawnity sie wazne poznawczo wioski, ktére mogtyby preferowac
certyfikacje, w skutecznym zarzadzaniu projektami (testy wykonano metodg ANCOVA). W zakresie
umiejetnosci koncepcyjnych i skutecznosci moderowanej certyfikatem, wykazano istotne statystycznie
zwigzki zmiennych (analiza moderacji metodg ANCOVA). Ujawniono m.in., ze (F (19, 150) = 1,79, p <
0,05, np2 = 0,25 (N=150)) bardziej odtwdrczy (czyli np. myslacy algorytmicznie) menedzerowie
certyfikowani, maja lepsze wyniki na skali pomysinego zakonczenia projektu KOSP, niz
niecertyfikowani. Nalezy mie¢ na uwadze, iz z badan wynika, ze to postawa twdrcza czesciej przyczynia
sie do skutecznego osiggania celéw projektowych. Spadek wynikéw na skali postawy tworczej
menedzeréow certyfikowanych, powoduje wiekszy wzrost na skali dgzenie do celu, niz w przypadku

menedzerow niecertyfikowanych (F (19, 142) = 2,43, p < 0,05, np2 = 0,34 (N=142)). Ujawnione
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zaleznosci, sktaniajg do dyskusji co do zasadnosci certyfikacji w skutecznym realizowaniu projektéw,

szczegoblnie w kontekscie profesjonalizacji zawodu i wyzszych ptac.

Réznice w wynagrodzeniach kierownikdéw projektéw, nie wigzg sie wytacznie z kwestig
certyfikacji, ale dostrzegalne sg rdznice ptac, zalezne od ptci kierownika projektu (PMI 20173, s. 177).
W Polsce kierownicy projektow mezczyzni, zarabiajg Srednio o 15,9% wiecej niz kierownicy projektéw
kobiety. Przeprowadzone analizy moderacji metodg regres;ji logistycznej, obejmujacej menedzeréw
skutecznych (M + 1SD na skalach KOSP) w stosunku do menedzeréw o niskich wynikach (M — 1SD skal
KOSP), dla czynnika pte¢ wskazuja, iz bardziej twérczy menedzerowie mezczyzni, sg mniej skuteczni od
menedzeréw kobiet. W grupie mezczyzn przy wzroscie wartosci na skali postawy twdrczej o 1 punkt
zmniejsza sie szansa skutecznosci o0 97% w skali pomysinego zakonczenia projektu (B =-0,02, z=4,11,
p < 0,05; N=150)). W przypadku moderacji metodg ANCOVA mniej twdrczy menedzerowie mezczyzni
osiggajg wyzsze wyniki na skali dgzenie do celu od kobiet. Bardzo twdrcze kobiety, osiggajg wyzsze
wyniki od mezczyzn (F (21, 150) = 1,71, p < 0,05, np2 = 0,28 (N=150)). Natomiast w kontekscie
umiejetnosci spotecznych, kobiety miaty istotnie statystycznie wyzsze wyniki, w stosunku do mezczyzn
(U =7,98, p-value < 0,0001, test U Manna-Whitney’a) w zakresie stylu kooperatywnego. Gemiinden i
Schoper (2015) uwazajg, ze kobiety potrafig zreczniej niz mezczyini pozyskiwaé informacje w sposdb
nieformalny, a w skutek tego przewidywac i zapobiega¢ problemom, zanim sie pojawig. To co w sposéb
istotny wynika z poczynionych obserwacji, to kwestia dominujgcego charakteru zaréwno stylu
kooperatywnego oraz postaw twoérczych, w skutecznym osigganiu celéw projektowych. W tym
kontekscie zwrdcono uwage na kwestie rdznicowania ptacowego kobiet i mezczyzn, ktére zdaje sie

pomijac faktu ich skutecznosci w osigganiu celdw projektowych.

W podsumowaniu przeprowadzonych badan, nalezy zauwazy¢, iz nie stojg one w istotnej
sprzecznosci z dotychczasowg wiedzg. Z jednej strony, potwierdza to (w pewnym stopniu) poprawnosc
danych (czy raczej niesprzecznosc), z drugiej byé moze sugeruje pogtebienie badan, poszukujac bardziej
wysublimowanych determinant skutecznosci projektowej. Grupa, ktéra trafita do badania, wydaje sie
by¢ wystarczajgca do potwierdzenia wiarygodnosci autorskiego kwestionariusza KOSP. Narzedzie
moze stuzy¢ do dalszych, takze bardziej pogtebionych analiz skutecznosci, szczegdlnie w ramach
wiekszych grup badanych menedzerdw projektéw. W trakcie prowadzenia badan i nastepnie analiz,
pojawito sie wiele pytan, wynikajgcych z obserwowanych zaleznosci. W tym nurcie powstata m.in.
obserwacja dotyczgca zagadnienia certyfikacji projektowej. Z badan wynika, iz nie ma istotnie réznej
skutecznosci miedzy menedzerami certyfikowanymi i nie posiadajgcymi certyfikatéw. Dotyczy to
kwestii umiejetnosci technicznych i doboru odpowiedniego podejscia do zarzgdzania projektem.
Dodatkowo certyfikacja jest moderatorem pomiedzy umiejetnosciami spotecznymi oraz

koncepcyjnymi, a skutecznoscig projektowg. Obok moderacji certyfikatami, pojawity sie wnioski

-236-



dotyczace réznic miedzy umiejetnosciami a skutecznoscig, moderowanych ptcig kierownika projektu.
Whioski ptyngce ze skutecznos$ci mezczyzn oraz kobiet w zarzadzaniu projektami, mogg pomdc w
analizach rdznic ptacowych miedzy grupami, a przede wszystkim mogg by¢é wykorzystane do
wyciggania wnioskdéw dotyczacych predyspozycji kazdej grupy. Pte¢ ma znaczenie w posredniczagcym
(moderujgcym) efekcie miedzy umiejetnosciami, a skutecznoscig. Dalsze prace badawcze mogtyby
skupi¢ sie na tym wycinkowym aspekcie, zwigzanym z okresleniem, jakie czynniki determinujgce

réznicujg mezczyzn i kobiety, w efekcie skutkujgc osigganiem oczekiwanych rezultatéw projektéw.

Na zakonczenie wnioskowania, warto rozwazy¢, czy moze istnie¢ alternatywna interpretacja
wynikéw. Biorgc pod uwage przeprowadzone testy, pozwolity one potwierdzié¢ postawione hipotezy.
Podstawowg kwestig bylo odnalezienie determinant skutecznosci. W tym celu okreslono, iz
dominujgce style (wptywu), postawy (twdrcze) i wybory (podejscia) stanowity owe determinanty.
Mozna przyja¢ alternatywne zatozenie, iz nie sg owe czynniki determinantami skutecznosci, a
predestynujgcymi cechami do bycia kierownikiem projektu w ogdle. Jednak w jednym i drugim
przypadku, potwierdzatoby to zasadno$¢ wykorzystywania kooperacji, tworczosci oraz hybrydowego

podejscia do zarzadzania, jezeli w skuteczny sposéb prowadzg do oczekiwanych wynikdéw.
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Zakonczenie

Na wstepie dysertacji wspomniano, iz projekty obejmujg wiele dziedzin zycia gospodarczego i
spotecznego. Historia metod stosowanych do realizacji projektow siega czaséw opracowywania bomby
atomowej oraz pierwszych wypraw kosmicznych. Pierwsze narzedzia, jak np. harmonogramy, siegaja
konca wieku XIX. W opracowaniu zostat zaproponowany podziat okreséw historycznych, w ktérych
rozwijata sie wiedza o metodach zarzgdzania projektami i poszerzat zakres ich zastosowania.
Zasugerowano takze, aby ostatni ze wspomnianych okreséw okresla¢ jako uelastycznienie podejsé,
wskutek przede wszystkim manifestu zwinnego zarzadzania oraz zjawiska projektyzacji. W roku 2012
wprowadzona zostata norma ISO 201500, w ktérej zaczeto postrzegac projekty jako forme
podnoszenia sprawnosci w organizacjach, a nie jako metode pracy. Elementami sprawnosci dziatania,
w jej prakseologicznym ujeciu, sg m.in. korzystnos¢, ekonomicznos¢ i rozpatrywana w niniejszym
opracowaniu, skutecznos¢. Byé moze kolejny okres rozwoju wiedzy o zarzadzaniu, zainicjowany
wspomnianym standardem, winien by¢ zwigzany ze skutecznoscig osiggania celéw projektowych, jako
podstawowe kryterium problemowe. Niniejsze opracowanie choé¢ w czesci dostrzega potrzebe
wypetnienia tej luki. IPMA (2015, s. 7) postrzega skutecznos$é, jako warunek rozwoju organizacji.
Wedtug badan Hoffer (2009, s. 376) w Polsce kryteriami sukcesu projektu sg satysfakcja klienta i
powodzenia procesow zarzgdzania projektem. Pierwsze z kryteriow mozna utozsamiac z uzytecznoscia
produktéw projektu, ktéra wedtug Trockiego (2012a, s. 21) okresla stopien zaspokojenia potrzeb
klienta. Drugie kryterium Trocki (2012a, s. 21) wyjasnia jako jakos¢ zrealizowanych i planowanych
produktéw projektu (wymagania funkcjonalne, specyfika techniczna, czas realizacji, budzet, etc.). W
zarzadzaniu projektami, skutecznosci oczekuje sie od kierownikdw projektow (por. Trocki, Grucza i

Ogonek, 2009, s. 99), ktdrzy stali sie podmiotem badan niniejszego opracowania.

Skutecznos$¢ kierownika projektu, wynika z osiggania przez niego zatozonych celdw. By cele
mogty zostaé osiggniete, winny zosta¢ spetnione warunki do tego konieczne i wystarczajace.
Rozwazanymi warunkami koniecznymi jest posiadanie przez kierownika projektu odpowiednich
umiejetnosci, wsrod ktérych wystarczajgce bedg te, ktore w istotny sposdb przyczyniajg sie do
osiggania celéw. Zgodnie z wyjasnieniem Bralczyka (2005, s. 119) czynnik, ktéry w zasadniczy sposéb
na co$ wptywa, a zgodnie z opisem Pszczotowskiego (1978, s. 41) okresla przyczyne rozpatrywanego
skutku, nosi miano determinanty. Niniejsze opracowanie prowadzi rozwazania nad skutecznoscig
projektowg, ktdra jest determinowana pewnymi dominujgcymi umiejetnosciami menedzerskimi, ktore

przynoszg oczekiwany skutek niezaleznie od charakteru projektu.

Teorig umiejetnosci, ktéra stanowi podwaliny rozwazan niniejszego opracowania, jest

koncepcja umiejetnosci menedzerskich Katza (1955, za: Stoner, Van Freeeman, Gilbert, 2001, s. 32) —
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techniczne, spoteczne i koncepcyjne. Empiryczne potwierdzenie koncepcji Katza przeprowadzit Mann
(1965, za: Peterson, Van Fleet, 2004, s. 1300). Yukl (2002, za: Peterson, Van Fleet, 2004, s. 1300)
syntetycznie okresla wskazane przez Katza umiejetnosci menedzerskie, stwierdzajgc, iz umiejetnosci
techniczne skupiajg sie na rzeczach, umiejetnosci spoteczne skupiajg sie na ludziach, natomiast
umiejetnosci koncepcyjne skupiajg sie na pomystach i koncepcjach. W zwigzku z obszernym dorobkiem
prac zwigzanych z umiejetnosciami menedzerskimi, szczegdlnie zwigzanych z prébami dodawania
kolejnych typdw, w niniejszym opracowaniu zasugerowano postugiwanie sie trzema fundamentalnymi
umiejetnosciami, ale bez podkreslania , linii demarkacyjnych” pomiedzy ich charakterystykami. Wynika

to z faktu, ze umiejetnosci naktadajg sie na siebie i przenikaja.

Pierwszy typ wymienionych umiejetnosci menedzerskich, czyli techniczne, zwigzany jest m.in.
z metodami, narzedziami, technikami pracy kierownika projektu. Wedtug badan Aitkena i Crawforda
(2008), umiejetnosci techniczne sg najbardziej oczekiwanymi umiejetnosciami od kierownikéw
projektéw. Zwigzane sg z planowaniem, organizowaniem i osigganiem celéw projektowych. Podejscie
metodyczne bazuje zwykle na okreslonej metodyce projektowej. W podejsciu tradycyjnym, sposoby
realizacji projektu okresla sie przed rozpoczeciem prac, w podejsciu adaptacyjnym natomiast prace
poprzedzajg przygotowania jedynie w niewielkim stopniu, natomiast ocenia sie sytuacje biezaca.
Kamus (2017) dostrzegt, ze menedzerowie projektéw czesciej siegajg po metody mieszane
(hybrydowe). W testach hipotez, niniejszego opracowania, zwigzanych z umiejetnosciami
technicznymi, wykorzystano testy Chi%, analizy czestosci, analiza zwigzkéw miedzy zmiennymi (Rho
Spearmana), analizy statystyk opisowych, analizy réznic miedzygrupowych (test parametryczne i
nieparametryczne). Najwiekszy procentowy udziat projektéw zakonczonych sukcesem, wykonywany
byt z uzyciem podejscia hybrydowego, na kolejnych pozycjach uplasowaty sie podejscie selektywne,
brak konkretnej metodyki, podejscie konsekwentnie zwinne oraz konsekwentnie klasyczne. Pomiedzy
podejsciem hybrydowym a pozostatymi podejsciami wybieranymi przez kierownikéw z sukcesem,
odnotowano istotne réznice. Menedzerowie stosujgce podejscie hybrydowe, najwyzsze wyniki osiggali
na skali dgzenie do celu. Mozna z tego wnioskowac logicznie, iz wyodrebniony czynnik dgzenie do celu,
potwierdza przeznaczenie podejs¢ metodycznych. Zwraca natomiast uwage fakt, iz osigganiu
najwyzszych wynikdw na skali pomysinego zakonczenia projektu, nie towarzyszy zadne z podejs¢
metodycznych. Natomiast dla osiggania najwyzszych poziomow satysfakcji klienta, zastosowanie ma
podejscie hybrydowe. Moze z tego wynikaé, iz zréznicowanie podejs¢ (mieszanka klasycznych i
zwinnych) najbardziej odpowiada klientom projektéw, poprzez wnoszenie réznorodnosci dziatan
metodycznych, sugerujgcych wysoki poziom umiejetnosci kierownika projektu. Menedzerowie
skuteczni (M+1SD na skalach KOSP), najczesciej deklarowali wybdr podejscia hybrydowego do

zarzadzania projektem. Na skali dgzenia do celu robili to ponad dwukrotnie czeSciej niz menedzerowie
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o niskich wynikach. Podejscie hybrydowe jest podejsciem dominujgcym w skutecznym zarzgdzaniu

projektami.

Menedzerowie, niezaleznie od tego, czy sa certyfikowanymi kierownikami projektow,
najczesciej wskazywali na stosowanie podejscia hybrydowego. Dopiero drugi wybér rozrdzniat obie
grupy. Menedzerowie z certyfikatem, na drugim miejscu wskazywali podejscie zwinne, natomiast
niecertyfikowani, na brak podejscia metodycznego. Z badan wynika, iz posiadanie certyfikatu nie jest
istotnym czynnikiem wptywajgcym na skutecznosé projektowa. Na skali pomysinego zakoriczenia
projektu, wyzsze wyniki uzyskiwali menedzerowie niecertyfikowani, na skali satysfakcja klienta oraz
dazenie do celu réznice miedzy menedzerami byty nieznaczne. Umiejetnosci techniczne, konieczne w
skutecznym zarzadzaniu projektami, wydajg sie nie zaleze¢ od potwierdzonego certyfikatem

technicznego przygotowania menedzerdw.

Kolejnym typem wzietych pod uwage umiejetnosci, sg umiejetnosci spoteczne kierownikéw
projektéw. Kozusznik (2005, s. 96) uwaza, ze sukces pracy zespotdw osigga sie dzieki rownowazeniu
procesow zadaniowych i spotecznych, ze odchylenie w kazdg ze stron, moze niwelowa¢ oczekiwany
skutek. Od kierownika oczekuje sie takiego wptywania na zachowania cztonkdw zespotu, ktére w
efekcie doprowadzi do osiggniecia rezultatéw projektu. Yukl i Falbe (1990) zauwazyli, ze wptywanie na
podwtadnych, jest istotng determinantg skutecznosci menedzerdw. Fishera (2013, s. 1) natomiast
dostrzegt rosngce znaczenie wywierania wptywu, jako umiejetnos¢ menedzersky, zwigzang z
osigganiem celdw i realizacjg zadan. Z obszernego dorobku badani nad wptywem spotecznym wynika,
iz najwyzszg skutecznos¢ osigga sie dzieki racjonalnej perswazji, apelom inspirujgcym, konsultacjom
oraz dzieki wspétpracy. Watek wspétpracy jest jednym z efektéw badan Zaleskiego i tobody-Swigtczak
(2001). Wyodrebnili oni trzy zasadnicze style wplywu spotecznego stosowane przez menedzerdw,
bazujgc na inwentarzu wptywu spotecznego autorstwa Ravena. Kazdy z wyodrebnionych styléw
angazuje inne normy spoteczne oraz strategie stosowanej wiadzy. Jednym z nich jest styl
kooperatywny, bazujgcy na wspdtpracy, a podporzadkowanie wptywowi wynika z uznania wyzszych
kompetencji przetozonego lub posiadania przez niego okreslonych cech osobowosci. Kolejnym jest styl
nacisku formalny, bazujgcy na wtadzy autorytetu formalnego, karaniu oraz nagrodzeniu. Trzecim z
wyodrebnionych jest styl spotecznej manipulacji, ktéory moze opieraé sie na nieuswiadomionych
normach spotecznych oraz wartosciach. Sutek (2015) w rozwazaniach nad istotg prakseologii, zwraca
uwage na trzy systemy dziatan. Pierwszym jest wspodtpraca, czyli gra o sumie dodatniej (wszystkie
strony osiggajg korzysci), drugi system to walka (wojna), czyli gra o sumie ujemnej (wszystkie strony
ponoszg straty, dochodzi do oszustw, podstepow, dezinformacji), trzeci to rywalizacja, czyli gra o sumie
zerowej (zysk jednej strony jest stratg drugiej). W testach hipotez, niniejszego opracowania,

zwigzanych z umiejetnosciami spotecznymi, wykorzystane zostaty analizy statystyk opisowych, analizy
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zwigzkéw miedzy zmiennymi RAVEN i KOSP, analizy réznic miedzygrupowych (testy parametryczne i
nieparametryczne) oraz analizy moderacji zmiennymi ptec i posiadanie certyfikatu. Najwyzsze wyniki
odnotowano na skali strategii wfadzy informacji (stylu kooperatywnego). Generalnie wszystkie
strategie stylu kooperatywnego, osiggaty Srednio wyzsze wyniki, niz pozostate strategie w ramach
spotecznej manipulacji oraz nacisku formalnego. Menedzerowie deklarujgcy sukces oraz
menedzerowie skuteczni (M+1SD na skalach KOSP), osiggali najwyzsze wyniki na skali stylu
kooperatywnego, ktdry jest istotnie statystycznie wyziszy od pozostatych styléw (manipulacji
spotecznej i nacisku formalnego). Dodatkowo pomiedzy stylami nie wystepujg istotne korelacje.
Najwieksza réznica wynikéw stylu kooperatywnego wystgpita pomiedzy skutecznymi menedzerami a
menedzerami o niskich wynikach, na skali pomysinego zakonczenie projektu, najmniejsze natomiast,
na skali dgzenia do celu. Ptynie z tego wniosek, ze wspdtpraca jest stylem pozwalajgcym osiggac cele
projektowe, natomiast styl spotecznej manipulacji dominuje wsréd menedzerdw o niskich wynikach

skutecznosci na skali dgzenie do celu.

Odnotowano réwniez w wynikach, wptyw moderatoréw, na wyniki inwentarza wptywu
spotecznego. Miedzy kobietami i mezczyznami zachodzg rdznice pomiedzy naciskiem formalnym a
satysfakcjg klienta. Wzrost stylu nacisku formalnego u kobiet, przektada sie na wzrost skutecznosci na
skali satysfakcji klienta. Rowniez certyfikat dziata moderujgco pomiedzy skalami nacisku formalnego i
pomysinego zakonczenia projektu. Certyfikowani menedzerowie wraz ze wzrostem skali nacisk
formalnego, osiggajg wiekszg skutecznosé, na skali pomysinego zakonczenia projektu, ale jednoczesnie
spadek skutecznosci na skali dgzenie do celu. Moze to wynika¢ z oczekiwania od certyfikowanego

menedzera postawy opanowanej, a nie kierowania sie wtadzg autorytetu i przymuséw.

Trzecim typem rozwazanych umiejetnosci, sg umiejetnosci koncepcyjne. Dziatania
menedzerdow wigzg sie z podejmowaniem decyzji, ktére wymagajg uprzedniej analizy probleméw i ich
tworczego rozwigzywania, wynikajacego z rozwinietych umiejetno$ciami koncepcyjnych (Zukowski
2008, s. 29). Guilford (1978, s. 591) zwraca uwage, ze myslenie twdrcze prowadzi zwykle do
rozwigzywania problemoéw, a Necki (2005) dodaje, ze dzieje sie to dzieki procesowi odziatywania na
siebie celu oraz prdb jego osiggniecia. Popek, Bernacka i Lickiewicz (2005, s. 37) postawe twdrczg
zestawili na wspélnym kontinuum z postawg odtwdrczg. Na postawe tworczg sktada sie strategia
heurystyczna i nonkonformizm, natomiast na postawe odtwérczg strategie algorytmiczne i
konformizm. Zachowania heurystyczne, to zdolnosci menedzera w przetwarzaniu nowych informacji,
do myslenia dywergencyjnego, natomiast zachowania algorytmiczne, charakteryzujg sie m.in.
mysleniem konwergencyjnym (Guilford 1978, s. 651). Strategie heurystyczne od algorytmicznych
odroznia ilos¢ dostepnych informacji, koniecznych do podejmowana decyzji (Malinowski 2017, s. 275).

Proste i szybkie decyzje oparte o heurystyki mogg by¢ uzyteczne, gdy menedzerowie nie majg czasu na
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zebranie odpowiedniej ilosci informacji. (Albar i Jetter 2009). W testach hipotez, niniejszego
opracowania, zwigzanych z umiejetnosciami koncepcyjnymi, wykorzystane zostaty analizy statystyk
opisowych, analiza zwigzkéw (korelacji) miedzy zmiennymi, analizy réznic miedzygrupowych (testy
parametryczne i nieparametryczne) oraz analizy moderacji zmiennymi ptec i posiadanie certyfikatu.
Wsrod menedzeréw z sukcesem dominowaty wysokie wyniki postawy twdrczej, istotnie wyzszej od
wynikéw postawy odtwérczej. W ramach postawy tworczej, jej sktadowe, czyli zachowania
heurystyczne i nonkonformizm, réwniez byty istotnie wyzsze od odpowiednikdw skali postawy
odtworczej. Dato sie takze zauwazyé, ze wsréd menedzerdow z sukcesem, o postawie odtwdrczej,
dominowaty zachowania algorytmiczne nad konformizmem. Moze to oznacza¢, iz menedzerowie
odtwoérczy postuguja sie zapamietanymi algorytmami i mysleniem konwergencyjnym, a w mniejszym
stopniu natomiast podporzadkowujg sie wptywom o0sdb z zewnatrz. Wyniki menedzeréw na skali
pomysinego zakonczenia projektu, pozytywnie korelowaty ze skalg zachowan heurystycznych (testy
nieparametryczne) i postawg twoérczg (testy nieparametryczne). Zachowania heurystyczne istotnie
réznicowaty wyniki menedzeréw skutecznych (M+1SD) od nieskutecznych (ponizej M+1SD) na skali
dazenia do celu. Jednoczesnie istotne statystycznie byty wyniki menedzeréw skutecznych (na kazdej
skali KOSP) na skali zachowan heurystycznych, w stosunku do zachowan algorytmicznych. Analogiczne
wyniki wykazywaty skale nonkonformizmu (wyzsze) w stosunku do konformizmu. W konsekwencji
postawa twércza menedzerdow skutecznych dominowata nad postawg odtwdrczg. Postawa twoércza

jest postawg dominujgcg w skutecznym osigganiu celéw projektowych.

Odnotowano takze wptyw moderatoréw (ptec i certyfikat) na postawe twérczg menedzeréw.
Pte¢ menedzera w sposdb istotny moderowata wyniki pomiedzy postawg twérczg a dgzeniem do celu.
Spadek wartosci na skali postawy tworczej, sprzyja wzrostom wartosci na skali KOSP dazenie do celu.
W grupie mezczyzn tendencja jest silniejsza niz w grupie kobiet. Bardzo twodrcze kobiety (najwyzsze
wyniki) osiggajg wyzsze wyniki na skali dgzenia do celu, od réwnie twérczych mezczyzn. Z testéw
moderacji metoda regresji logistycznej wynika, iz w grupie skutecznych menedzeréw mezczyzn, przy
wzroscie wartosci na skali zachowan heurystycznych oraz postawy twdérczej, zmniejsza sie szansa

skutecznosci na skali pomyslnego zakoriczenia projektu.

Certyfikat moderuje postawe odtwdrczg i pomysine zakonczenie projektu. Im bardziej
odtwérczy menedzer niecertyfikowany, tym nizsze wyniki pomyslnego zakoriczenia projektu.
Odwrotnie jest w przypadku menedzeréw certyfikowanych. Moze to wynikaé z bardziej intuicyjnego
podejscia do zarzadzania, przez menedzerdw niecertyfikowanych. Im bardziej starajg sie oni
uwzgledniaé wiedze techniczng (odnoszacy sie do teorii ha temat metodyk zarzadzania), tym stabsze
efekty osiggajg. Kolejng obserwacjg jest moderujgcy charakter certyfikatu miedzy zachowaniami

heurystycznymi i pomysinym zakoriczeniem projektu. Wzrosty na skali zachowan heurystycznych,
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przyczyniajg sie do spadku wynikéw skali pomysinego zakonczenia projektu. U menedzeréw
nieposiadajgcych certyfikatow, zaleznosc ta jest silniejsza. Spadek na skali zachowan heurystycznych
menedzerdw certyfikowanych, przyczynia sie do poprawy wynikéw na skali dgzenia do celu. Natomiast
niecertyfikowani menedzerowie, o najwyzszych poziomach wynikéw zachowan heurystycznych,
0siggajg wyzsze wyniki na skali dgzenia do celu od menedzeréow certyfikowanych. W przypadku
certyfikowanych menedzeréow spadek wynikéw na skali postawy twérczej, powoduje wiekszy wzrost

na skali dgzenie do celu, niz w przypadku menedzeréw niecertyfikowanych.

Testujgc hipotezy zwigzane ze skutecznoscig umiejetnosci menedzerdw w projektach o réznym
charakterze, postuzono sie analizg czestosci, analizg statystyk opisowych i analizg rdznic
miedzygrupowych. Ze wzgledu na umiejetnosci spoteczne — style wptywu spotecznego, wyptywajg dwa
whioski. Po pierwsze, nie wystepujg roznice wynikdéw styldw wptywu spotecznego, ktdre bytyby zalezne
od charakteru projektu. Po drugie, styl kooperatywny w skutecznym zarzadzaniu projektem i
niezaleznie od charakteru projektu, jest dominujgcy w sposdb istotny. Ze wzgledu na umiejetnosci
koncepcyjne — postawa twércza, réwniez wyptywajg dwa wnioski. Po pierwsze, nie wystepujg réznice
wynikéw postawy twoérczej i odtwodrczej, ktodre bytyby zalezne od charakteru projektu. Po drugie,
postawa twdrcza jest istotnie dominujgca w skutecznym zarzadzaniu projektem, w kazdym
analizowanym charakterze projektu. Ze wzgledu na umiejetnosci techniczne — wybdr podejscia do
zarzadzania projektem, dostrzezono dominujgce znaczenie podejscia hybrydowego, w skutecznym
zarzadzaniu projektami, niezaleznie od jego charakteru. Wystepowaty niewielkie réznice pomiedzy
grupami, ale nie byly istotne. Mezczyzni czesciej niz kobiety, wykorzystywali podejscie hybrydowe. Ale
w kazdej z tych grup, to podejscie wybierane bylo najczesciej. Wybdr podejscia hybrydowego,
dominowat praktycznie niezaleznie od formy wtasnosci. Projekty z zespotami o liczebnosci powyzej 10
0sob, o kilka punktéw procentowych czesciej zarzadzane byty w sposdb hybrydowy, niz mniejsze
zespoty, ale w obu grupach dominowato podejscie hybrydowe. Poziom ztozonosci, ani czas trwania
projektu, nie miaty znaczenia dla réznicy wskazan podejscia hybrydowego, ktére w kazdym przypadku

byto dominujace.

Ogdlnie mozna stwierdzié, ze skutecznos$¢ zarzadzania projektami menedzerowie osiggajg
dzieki kooperatywnemu stylowi wptywu spotecznego, wykazujg sie twdrczg postawg oraz potrafig
wykorzystywac podejscia metodyczne w sposdb hybrydowy. Zatozony model determinant, wykazat
istnienie dominujgcych umiejetnosci, w grupach umiejetnosci menedzerskich. Uzyskane wyniki
potwierdzaty, iz styl kooperatywny m.in. w sposdb istotny réznit sie od obu pozostatych stylow wptywu,
czyli spotecznej manipulacji i nacisku formalnego. Podejscie hybrydowe m.in. byto istotnie wyzsze do
podejscia selektywnego, klasycznego, zwinnego, a takie w stosunku do braku podejscia

metodycznego. Dominujacy charakter postawy twoérczej potwierdzity m.in. testy rdznic
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miedzygrupowych. Ustalono, iz postawa twércza kierownikéw deklarujgcych sukces wykazuje istotnie
wyzsze wyniki niz postawa odtwédrcza. Potwierdzono réwniez, ze dominujgce umiejetnosci w ramach
umiejetnosci spotecznych, technicznych i koncepcyjnych, w skutecznym zarzgdzaniu projektami, nie
zalezg do charakteru projektu. Obrazowa postac¢ wnioskdw z badan zostata przedstawiony na rysunku

Z.1.

Rysunek Z.1. Tréjfilarowy model umiejetnosci kierowniczych w skutecznym zarzadzaniu projektami

Sukces projektu
Skuteczno$é w pomysinym zakoriczeniu projektu, satysfakcji klienta i dgzeniu do celu
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Projekty o odmiennych charakterze

Ze wzgledu na czas trwania, wielkos¢ zespotu, pte¢ kierownika, ztozono$¢ zakresu projektu,
wtasnosc¢ kapitatowq projektu, rodzaj projektu

Zrédto: Opracowanie wiasne

Z przedstawionego rysunku Z.1 wynika, iz sukces projektu, jako zwienczenie realizacji
projektéw o odmiennych charakterze, jest wspierany trzema filarami skutecznych umiejetnosci
menedzerskich. Fundamentem schematycznej budowli zaprezentowanej na rysunku Z.1 sg projekty

réznigce sie ze wzgledu na czas, wielko$¢ zespotu, pteé kierownika, ztozonos¢ zakresu, forme wtasnosci,
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czy rodzaj projektu. Na fundamencie zostaty postawione trzy kolumny, odzwierciedlajace trzy
umiejetnosci menedzerskie, koncepcyjne (myslenie twdrcze), spoteczne (kooperacje) oraz techniczne
(podejscie hybrydowe). Filary podpierajg zwienczenie, jakim jest sukces, wyrazony w pomysinym
zakonczeniu projektu, satysfakcji klienta i dazeniu do celu. Podsumowaniem tej obrazowej postaci
dotychczasowych rozwazann, moze by¢ prdoba sformufowania reguty skutecznosci zarzadzania
projektami, determinowanej umiejetnosciami menedzerskimi. Nadano jej nastepujgce brzmienie:
skuteczno$é zarzadzania projektami o réznym charakterze, to umiejetna kooperacja, wspierana

mysleniem twérczym oraz hybrydowym wykorzystaniem metod pracy.

Przeprowadzone badania i przyjeta metoda badawcza, pozwolity uzyska¢ odpowiedZ na
zasadnicze pytanie badawcze o to, w jaki sposdb umiejetnosci menedzeréw determinujg skutecznosé
zarzadzania projektami. Wyzej wskazane wniosku z badan pozwolity potwierdzi¢ hipoteze gtéwng, iz
skuteczne zarzadzanie projektami o odmiennym charakterze, wymaga od kierownikéw odwotywania
sie do umiejetnosci technicznych, spotecznych i koncepcyjnych. Do takiego wniosku doprowadzity
potwierdzenia hipotez szczegétowych. Potwierdzono, iz umiejetnosci spoteczne, wyrazone strategiami
wptywu spotecznego, wigzg sie ze skutecznoscia zarzadzania projektami, oraz ze istnieje dominujgcy
styl wptywu spotecznego w skutecznym zarzgdzaniu projektami w postaci stylu kooperatywnego.
Stwierdzono takze, ze zwigzek styléw wpltywu spotecznego, ze skutecznoscig zarzadzania projektami,
jest moderowany czynnikiem pte¢ oraz certyfikat. Zostato takze potwierdzone, ze umiejetnosci
techniczne, wyrazone wyborami podejscia metodycznego do realizacji projektu wigzg sie ze
skutecznoscig zarzadzania projektem oraz, ze podejscie hybrydowe jest dominujgcym podejsciem, w
skutecznym zarzadzaniu projektami. Potwierdzono, ze umiejetnosci koncepcyjne, wyrazone na
kontinuum postaw twodrczych (od odtwdrczej do twodrczej) wigzg sie ze skutecznoscig zarzadzania
projektami, a postawa twodrcza jest dominujgcg postawg na kontinuum od postawy odtwodrczej do
twérczej w skutecznym zarzadzaniu projektami. Potwierdzono, ze zwigzek postawy tworczej, ze
skutecznoscia zarzadzania projektami, jest moderowany przez czynnik pteé¢ oraz certyfikat. Na koniec
potwierdzono, iz skuteczne zarzadzanie projektami o réznym charakterze, wymaga od kierownikéw
projektéw odwotywania sie do podobnego zestawu dominujgcych umiejetnosci spotecznych,
koncepcyjnych i technicznych, a w tym do stylu kooperatywnego, postawy twdrczej i podejscia

hybrydowego.

Ograniczenia interpretacji wynikdw badania, wynikaja m.in. ze stosunkowo niewielkiej i mato
zrdéznicowanej grupy badawczej oraz zawezonej tematyki pytan. Przez to zmniejsza sie mozliwos¢
wyciggania wnioskow bardziej generalnych. Z tego powodu, planowane jest objecie w przysztosci
wiekszej i bardziej zréznicowanej grupy badanych respondentéw. Ograniczeniem interpretacji

wynikow jest takze potencjalnie mozliwy subiektywizm respondentdw, w zakresie dokonywanych ocen
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wiasnej skutecznosci oraz posiadanych umiejetnosci. W badaniu technicznie ograniczono mozliwosci
wskazann konkretnych metod i technik wykorzystywanych przez kierownikow projektow, przy
wskazywaniu metodycznych podejs¢ do zarzadzania. W przysztych badaniach, o ile nie bedzie to
znieksztatcac¢ planu badawczego, zostang uwzglednione mozliwosci wyboréw lub wskazan metod oraz
technik pracy kierownikéw projektéw. Kolejnym ograniczeniem interpretacji wynikéw jest
uwzglednienie w analizach zmiennych objasniajgcych, ktére mozliwe byty do kodowania w danych
empirycznych, z pominieciem innych czynnikéw, ktére potencjalnie mogty mie¢ wptyw na obserwacje.
Przyktadem sg zidentyfikowane, w toku prowadzonych badan, dodatkowe zjawiska. Dotyczyty m.in.
skutkdw posiadania certyfikatu, réznic w wynikach mezczyzn oraz kobiet oraz réznic na podskalach
kwestionariusza KANH Il w zakresie konformizmu i zachowan algorytmicznych. Podejmujac kolejne
badania i analizy, nalezatoby odnies¢ sie do tych obserwacji i zweryfikowac ich podstawy. Nalezy
pogtebié¢ wiedze m.in. na temat czynnikdw moderujgcych umiejetnosci i skutecznos¢ projektowy. W
tym kontekscie badania nastawione bylyby na podnoszenie skutecznosci menedzeréw
certyfikowanych, w stosunku do niecertyfikowanych. Z badan nie wynikajg istotne réznice miedzy
obiema grupami menedzeréw w zakresie skutecznosci, natomiast istniejg rozbieznosci w zakresie ich
ptac na rynku pracy. Drugg kategorig bytoby wyjasnienie réznic miedzy mezczyznami a kobietami w
zarzadzaniu projektami, pod katem wytonienia tych cech obu grup, ktére skuteczniej przyczyniajg sie
do skutecznosci. Z badan wynika, iz kobiety osiggaty istotnie wyzsze wyniki na skali skutecznosci, cho¢
nie idzie to w parze z poziomem wynagrodzen obu grup. Wartym uwagi i weryfikacji jest takze
spostrzezenie, iz skuteczni kierownicy o postawie odtwdrczej, w wiekszym stopniu postugujg sie
zapamietanymi algorytmami i mysleniem konwergencyjnym, niz podporzadkowywaniem sie

zewnetrznym wptywom.

Niezaleznie od wielu ograniczen interpretacji, uzyskane wyniki niosg za sobg wktad w rozwdj
nauki oraz praktyki zarzadzania. Niniejsza praca, w przekonaniu autora, jako wktad w rozwéj nauki
oferuje model teoretyczny, wraz z empiryczng weryfikacjag umiejetnosci menedzerskich,
determinujgcych skutecznos$¢ zarzadzania projektami. Opracowane zostato takze narzedzie pomiaru
skutecznosci. W badaniach zastosowano autorskie narzedzie stuzgce pomiarowi skutecznosci
projektowej, o wysokiej rzetelnosci (ocenianej wspétczynnikiem a Cronbacha), a pytania wigczone do
trzech wyodrebnionych czynnikéw KOSP miaty wartos¢ diagnostyczng (p < 0,05) oraz byty dodatnie.
Autorski Kwestionariusz Oceny Skutecznosci Projektowej, sktada sie z trzech czynnikéw: pomysinego
zakonczenia projektu, satysfakcji klienta oraz dazenia do celu. Konieczno$¢ opracowania narzedzia
wynikata z niedostepnosci zadawalajgcych narzedzi do tego celu. Dodatkowym wktadem w rozwdj

nauk o zarzadzaniu i jakosci, jest zaproponowana w opracowaniu, teoretyczna koncepcja identyfikacji
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manipulacyjnego wptywu spotecznego, jako procesu opartego na identyfikacji wartosci dla zespotu,

albo dla jednostki.

Zdaniem autora, niniejsza praca, jako wkfad do praktyki zarzgdzania projektami proponuje
pomoc w nabywaniu i rozwijaniu tych umiejetnosci, ktére determinujg skuteczne osigganie celéw
projektowych. Temu celowi moze stuzy¢ opracowane narzedzie KOSP, diagnozujgce skutecznosé
osiggania celdw oraz wskazane dominujgce umiejetnosci, determinujgce mierzong skutecznosc.
Istotnym wktadem jest potwierdzenie istotnego znaczenia myslenia twdrczego menedzerdw,
budowanie modeli wspdtpracy z zespotem oraz hybrydowego stosowania metod pracy. Wiedza o
determinujgcym skutecznosé projektowa charakterze wyodrebnionych umiejetnosci menedzerskich,
moze stuzy¢ praktyce, do opracowywania szkolen i warsztatdw, nastawionych na te szczegdlne
umiejetnosci. Rekrutacje menedzeréw mogg uwzgledniaé oceny, uzyskiwane z wykorzysta
zaproponowanego W opracowaniu, autorskiego kwestionariusza skutecznosci projektowej (KOSP).
Oba czynniki powinny stuzy¢ podnoszeniu skutecznosci osiggania celéw projektowych, niezaleznie od

jego charakteru.
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Zatacznik nr 1. Tabela: Wyniki menedzeréw skutecznych, nieskutecznych i niskich wynikach na skali pomyslnego zakoriczenie projektu, satysfakcji klienta i

dazenia do celu wedtug réznego charakteru projektu

. . . - Wielkos¢ ..
Czas trwania Poziom ztozonosci Wtasnosé
zespotu

Umiejetnosci
Zmienna
Statystyka
Skutecznosé

9 E 2 g

2 | g 8 2 e =

E 2 e = 2 2 g

© = S 3 9 & 5

8 2 ) g S | E
o = N Skuteczni Pzp 11 5 2 1 9 8 12 6 15 3 10 8 8 10
S 2 Sk 11 7 5 2 9 12 15 8 16 7 12 11 15 8
B © Ddc 9 3 3 1 7 7 7 8 14 1 3 12 13 2
2 § Nieskuteczni Pzp 50 42 40 6 50 76 69 63| 112 20 51 81 68 64
2 9 Sk 50 40 37 5 50 72 66 61| 111 16 49 78 61 66
s = Ddc 52 44 39 6 52 77 74 61| 113 22 58 77 63 72
o @ Niskie wyniki Pzp 9 8 7 1 7 16 11 13 24 0 11 13 16 8
% Sk 8 6 12 2 5 19 10 16 23 3 11 15 15 11
Ddc 7 4 7 3 2 13 9 9 16 2 8 10 8 10
Srednia  Skuteczni Pzp 4,59 5,06 5,64 3,28 485 501| 459 5,32| 4,96 4,22| 504 4,58| 4,80 4,86

sk | 461 4,71 4214| 3,75 454 467| 452 456| 469 4,18 4,73 433| 4,42 4,76
Ddc| 4,38 509 4,59| 328 4,19 513| 400 506| 4,62 3,8 | 507 4,44| 452 4,86
Nieskuteczni Pzp | 4,46 4,40 4,48| 4,82 436 4,48| 445 445| 450 4,19 4,45 4,45 4,47 4,42
Sk | 446 4,43 459| 494 441 451| 446 452| 453  420| 4,50 4,48| 4,53 4,45
Ddc| 4,50 4,43 453| 4382 446 4,48| 452 4,45 454 421| 452 4,47| 4,50 4,47
Niskie wyniki Pzp | 4,47 4,22 424| 4,28 4,01 4,46| 412 4,49| 4,32 -| 3,93 465 447 4,01
Sk | 446 4,67 4,32| 528 3,81 452| 439 4,48| 453 3,76| 4,53 4,38| 4,42 4,47
Ddc| 4,21 4,18 464| 446 339 450| 4,15 4,59| 431 4,89| 4,04 4,63| 4,50 4,27

SD Skuteczni Pzp | 1,09 1,16 0,04 - 092 120 1,10 0,91| 0,99 1,49| 1,07 1,08| 1,22 1,00
Sk 08 1,18 190 067 0,75 150 085 1,73| 096 164 103 1,36 1,42 0,58
Ddc| 1,00 1,56 0,14 - 046 1,15| 0,49 1,10| 1,02 -| 1,60 0,85 1,07 0,04

Nieskuteczni Pzp | 0,84 099 087, 0,78 091 0,88 09 0,89 0,82 1,19 0,86 0,91| 0,88 0,91
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sk | 089 099 068 081 09 08| 09 0,78 084 1,01| 090 0,85| 0,76 0,96

Ddc| 0,87 098 092| 078 097 089 095 088 084 1,22| 088 0,94| 0,89 0,94

Niskie wyniki Pzp | 1,20 0,53 0,52 - 101 0,75 082 0,81] 0,82 -| 0,78 0,73] 0,76 0,91
sk | 1,21 o068 0,78 141 1,11 0,72| 1,06 0,80| 0,88 0,76| 1,19 0,64| 052 1,27

Ddc| 1,03 037 081 023 19 0,67 09 0,72 0,83 0,71] 0,89 0,70 0,59 0,99

Mediana Skuteczni Pzp | 483 494 564 328 494 517| 481 5,17| 506 3,94| 522 4,75| 4,44 5,11
Sk | 444 417 433| 3,75 417 4,67| 4,22 458| 447 4,11| 428 444| 411 464

Ddc| 4,06 422 461| 3,28 417 4,72| 406 4,78| 4,47 3,89| 4,44 4,36| 4,22 4,86

Nieskuteczni Pzp | 4,56 4,17 4,44| 4,56 456 4,42| 4,44 444| 444  4,36| 4,44 4,44| 4,44 4,44
Sk | 464 422 450| 4,72 461 444| 461 4,44 461 4,42| 461 4,47| 4,44 4,56

Ddc| 4,64 4,19 4,44| 456 461 4,39| 461 4,44| 4,61 436| 456 4,44 4,44 4,50

Niskie wyniki Pzp | 4,67 4,17 4,11| 4,28 4,67 4725| 428 4,50| 4,31 -| 400 4,67 447 4,08
Sk | 467 4,47 436| 528 417 4,44| 436 4,44| 444 3,89 467 433| 4,39 4,44

Ddc| 4,39 4,17 4,50| 439 339 4,39| 433 450| 436 4,89 428 450| 447 4,39

Min Skuteczni Pzp | 2,89 394 561| 328 328 2,89 2,8 422| 328 28| 328 2,8 3,28 2,89
sk | 328 3,67 1,00 328 3,78 1,00/ 3,28 1,00/ 3,28 1,00 3,67 1,00| 1,00 4,11

Ddc| 3,28 4,17 4,44| 328 350 3,89 3,28 3,89| 3,28 3,8 3,8 3,28 3,28 4,83

Nieskuteczni Pzp | 2,00 2,11 1,00| 4,22 2,00 1,00| 2,00 1,00| 2,00 1,00/ 2,00 1,00/ 1,00 2,00
sk | 200 2,11 29| 428 2,00 2,11| 2,00 256| 2,00 2,11 2,00 2,11| 2,56 2,00

Ddc| 2,00 2,11 1,00 422 200 1,00/ 2,00 1,00| 2,00 1,00] 2,00 1,00/ 1,00 2,00

Niskie wyniki Pzp | 2,00 3,56 3,56| 4,28 2,00 3,56| 2,00 3,56| 2,00 0,00/ 2,00 3,56| 3,56 2,00
Sk | 2,00 4,00 29| 428 2,00 294| 2,00 2,94| 2,00 2,94 2,00 2,94| 3,56 2,00

Ddc| 2,00 3,78 3,56| 4,28 2,00 3,56| 2,00 3,56| 2,00 4,39| 2,00 3,56| 3,56 2,00

Max Skuteczni Pzp | 600 68 567| 328 600 68| 60 68| 68 58| 68 600 68 6,00
sk | 594 68 567| 422 58 68| 59 689 68 594 68 594| 689 561

Ddc| 661 6,89 4,72| 3,28 489 6,89 461 6,89| 68 3,8 68 661 68 4,89

Nieskuteczni Pzp | 6,61 6,89 594| 6,28 689 661 68 661 68 594| 628 6,89 68 6,28
sk | 661 68 59| 628 68 661 68 661 68 539 628 68| 689 6,28

Ddc| 628 6,89 594| 628 689 6,17 68 6,17 68 59| 628 6,89 689 6,28

Niskie wyniki Pzp | 6,61 5,06 500| 4,28 472 661| 511 661| 661 0,00| 506 661 661 5,00
sk | 628 583 594 628 467 594| 628 594| 628 4,44| 628 594| 539 6,28

Ddc| 511 461 594| 472 4,78 594| 511 594| 594 539| 4,78 5,94| 539 5,94
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Sko$noé¢ Skuteczni  Pzp | 0,35 1,14 - . 041 -042] 025 097]| 015 081] 0,13 -0,41| 0,61 -1,28

Sk | 041 121 -1,49 ~ 095 -1,16] 0,53 -1,13| 0,69 -1,19| 0,92 -1,43| -0,51 0,58

Ddc| 1,43 1,73 -0,59 - 0,14 095] 0,29 1,06| 1,28 [ 150 1,37 1,49 -

Nieskuteczni Pzp | -0,29 0,28 -1,49| 1,67 -0,14 -0,60| -0,19 -0,61| 0,18 -1,22| -0,35 -0,41| -0,42 -0,35

sk | 036 0,19 004 151 -021 0,02] 0,27 026 009 -0,79| -0,50 0,16| 0,54 -0,37

Ddc | -059 021 -1,36| 1,67 -024 -0,76| -0,28 -0,87| -0,02 -1,00| -0,40 -0,56| -0,66 -0,38

Niskie wyniki Pzp | -047 032 0,23 - 159 162| -1,78 1,42| -0,04 135 152] 1,39 -1,74

sk | -0,92 1,13 0,52 ~ 1,42 020] 0,76 023] 048 -0,75| 0,69 0,36| 0,23 -0,43

Ddc | -2,09 0,16 0,46| 1,29 ~ 080] -1,90 0,71] -1,01 [ 2,05 049] 0,04 -0,97

Kurtoza Skuteczni  Pzp | -1,34 1,29 - - 0,82 087] -151 1,63] 0,05 [ 0,20 -0,74| 0,64 0,77

sk | 074 0,75 2,40 - 061 2,63] -1,03 256| 017 241] 012 3,13| 1,42 -1,25

Ddc | 2,60 - - - 0,01 -082] -1,03 -0.27| 1,54 - ~ 3,44 1,70 -

Nieskuteczni Pzp | 1,60 0,22 562| 2,77 0,84 2,73| 089 3,07| 078 162| 030 2,63| 339 0,49

sk | 086 0,25 -002| 228 044 059 050 0,43| 060 -0,47| 0,14 1,04| 1,41 0,03

Ddc| 0,79 0,16 458 277 030 228| 0,35 3,04 035 098] -0,02 2,18 3,25 0,11

Niskie wyniki Pzp | 2,89 -1,25 -1,23 - 233 364| 445 315| 3,85 [ 3,63 431] 332 4,00

sk | 2,63 0,73 1,09 - 1,73 055| 3,46 0,00] 2,37 [ 096 3,.26] 045 0,17

Ddc | 4,93 -2,02 -0,25 - ~0,42| 452 053] 3,83 [ 475 o018] 032 3,49

© N Skuteczni  Pzp | 11 5 2 1 9 8| 12 6| 15 3 10 8 8 10
] sk 11 7 5 2 9 12| 15 8| 16 71 12 11| 15 8
a Ddc 9 3 3 1 7 7 7 8| 14 1 3 12| 13 2
é Nieskuteczni Pzp | 50 42 40 6 50 76| 69 63| 112 20| 51 81| 68 64
s sk 50 40 37 5 50 72| 66 61| 111 16| 49 78| 61 66
5 Ddc| 52 44 39 6 52 77| 74 61| 113 22| 58 77| 63 72
2 Niskie wyniki Pzp 9 8 7 1 7 16| 11 13| 24 ol 11 13| 16 8
& sk 8 6 12 2 5 19| 10 16| 23 3| 11 15| 15 11
Ddc 7 4 7 3 2 13 9 9| 16 2 8 10| 8 10

Srednia  Skuteczni  Pzp | 3,04 3,00 3,45| 2,03 3,08 320 2,93 337| 327 208 3,26 283 308 3,07

sk | 3530 3,25 292 333 2,79 349| 3,10 3,40| 3,29 3,00| 345 2,93| 3,10 3,40

Ddc| 2,79 3,89 2,21| 2,03 2,559 3,32| 2,23 347| 2,95 213| 3,62 2,71| 2,92 2,68

Nieskuteczni Pzp | 3,21 3,09 3,01| 3,74 2,99 3,15| 3,10 33| 3,10 321| 3,06 3,15 2,91 3,33

sk | 3,16 3,06 3,05 356 3,04 310| 3,07 3,12| 3,09 3,09 3,01 3,15 2,89 3,28
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Ddc| 3,25 3,03 3,09 3,74 306 3,14| 3,15 3,11| 3,14 3,10| 3,07 3,18| 2,93 3,31

Niskie wyniki Pzp | 3,42 3,49 2,70 4,00 2,89 3,34| 3,12 3,33| 3,23 -| 2,86 3,555 3,18 3,35

sk | 306 4211 2,79 463 2,81 3,12| 3,12 3,21| 3,15 3,37| 3,18 3,17| 2,83 3,65

Ddc| 2,98 3,84 3,29| 357 225 3,39| 292 366| 3,19 40| 3,20 3,36| 3,27 3,31

SD Skuteczni Pzp | 1,31 2,36 0,68 - 087 217| 1,33 200| 1,56 1,16| 1,86 1,08| 1,77 1,42
sk | 1,46 2,14 1,17| 1,8 0,89 196| 1,41 1,94| 1,62 1,58| 1,69 1,47| 1,68 1,45

Ddc| 1,45 2,83 0,23 - 1,14 2,12| 0,88 1,97| 1,68 -l 2,93 1,29| 167 2,00

Nieskuteczni Pzp | 1,01 1,11 0,98| 1,22 0,83 1,12| 094 1,13| 1,04 0,98| 1,04 1,03| 1,10 0,91

sk | 097 107 095 128 0,8 1,08] 090 1,10/ 1,02 0,79| 1,05 0,96| 1,03 0,93

Ddc| 0,98 1,13 0,97| 1,22 0,78 1,15 098 1,09| 1,02 1,06| 1,09 0,98| 1,06 0,97

Niskie wyniki Pzp | 1,36 0,75 1,04 - 089 1,20 090 1,28] 1,10 -l 1,07 1,07] 1,20 0,95

sk | 1,36 1,32 1,00 090 1,14 1,27| 1,28 1,29| 1,30 1,09] 1,55 1,07| 1,11 1,35

Ddc| 1,23 0,82 1,16] 056 1,01 1,19| 095 1,20| 1,14 047| 0,99 1,25| 1,39 0,92

Mediana Skuteczni Pzp | 3,13 1,93 3,45| 2,03 3,17 245| 2,98 3,08| 3,13 1,77| 3,00 3,05| 3,05 3,00
sk | 317 2,8 297| 333 3,17 2,95| 2,80 3,12| 2,88 3,27| 3,15 2,97| 2,80 3,47

Ddc| 2,13 3,20 2,13| 2,03 2,13 2,47| 2,03 2,83| 2,30 2,13| 2,03 2,30| 2,13 2,68

Nieskuteczni Pzp | 3,25 3,13 3,13| 3,88 3,05 3,20| 3,17 3,20| 3,17 3,22| 2,97 3,27| 3,03 3,33

sk | 322 3,13 3,17| 3,77 3,10 3,20| 3,17 3,20| 3,17 3,00| 2,97 3,25 3,10 3,28

Ddc| 3,25 3,12 3,20| 3,88 3,13 3,20/ 3,17 3,20| 3,17 3,22| 3,00 3,27| 3,13 3,28

Niskie wyniki Pzp | 3,67 3,37 2,47| 4,00 3,23 3,47| 3,37 3,47| 3,42 -| 3,27 3,47| 335 3,57

sk | 333 4,02 28| 463 3,13 3,20| 3,32 3,37| 3,20 3,77| 3,47 3,20 3,13 3,77

Ddc| 2,97 3,63 3,47| 3,77 225 3,47| 3,17 4,00| 3,23 4,210| 3,12 3,75| 3,60 3,23

Min Skuteczni Pzp | 1,27 1,10 2,97| 2,03 1,77 1,10| 1,10 1,27| 1,27 1,10 1,10 1,27| 1,10 1,27
sk | 1,27 1,10 1,00 2,03 1,47 1,00/ 1,10 1,00 1,27 1,00| 1,10 1,00| 1,00 1,27

Ddc| 1,27 1,47 2,03| 2,03 143 1,27| 1,43 1,27| 1,27 23| 1,83 1,27| 1,43 1,27

Nieskuteczni Pzp | 1,20 1,23 1,00/ 1,83 1,20 1,00| 1,20 1,00/ 1,17 1,00/ 1,17 1,00| 1,00 1,53

sk | 1,20 1,23 1,17 1,83 1,20 1,17| 1,20 1,17| 1,17 1,77 1,17 1,20 1,17 1,53

Ddc| 1,20 1,10 1,00/ 1,83 120 1,00/ 1,10 1,00/ 1,17 1,00 1,10 1,00/ 1,00 1,53

Niskie wyniki Pzp | 1,20 2,37 1,17| 4,00 1,53 1,17| 1,20 1,17| 1,17 0,00| 1,17 1,20| 1,17 1,53

sk | 1,20 2,37 1,17| 400 153 1,17| 1,20 1,17| 1,17 2,13| 1,17 1,20 1,17 1,53

Ddc| 1,20 3,17 1,20| 293 153 1,20 1,20 1,20 1,20 3,77 1,53 1,20 1,20 1,53

Max Skuteczni Pzp | 570 7,00 3,93| 203 447 700| 570 700| 7,00 3,37| 700 4,47| 7,00 5,70
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Sk 570 700 393| 463 393 700 570 700| 7,00 5)57| 7,00 5,57| 7,00 5,70

Ddc| 5,57 7,00 247| 203 4,10 7,00| 393 7,00 700 2,13 7,00 5,57| 7,00 4,10

Nieskuteczni Pzp | 5,57 6,13 453| 5,27 480 6,13| 557 6,13| 6,13 557| 613 557| 557 6,13

Sk 557 6,13 4,53| 5,27 480 6,13| 527 6,13| 6,13 4,43| 6,13 5,57| 5,57 6,13

Ddc| 5,70 6,13 453| 5,27 480 6,13| 570 6,13| 6,13 557| 613 557| 557 6,13

Niskie wyniki Pzp | 5,57 4,93 393| 4,00 3,67 557| 400 5,57| 557 0,00 4,47 557| 557 4,47

Sk 527 6,13 4,20 5,27 4,03 6,13| 527 6,13| 6,13 4,20| 6,13 4,93| 493 6,13

Ddc| 4,47 493 453| 4,00 297 493| 400 493| 493 443| 453 4,93| 493 4,53

Skosnos¢ Skuteczni Pzp | 0,65 1,71 - - -0,212 093] 0,70 1,34 1,08 1,12| 1,03 -0,02| 1,69 0,50

Sk 0,54 094 -1,43 - -0,44 037| 056 0,70/ 08 0,15 0,79 0,46| 0,98 0,02

Ddc| 0,94 1,03 1,36 - 042 1,18 1,42 091| 1,36 -1 1,72 1,04 1,64 -

Nieskuteczni Pzp | 0,0 0,44 -0,29| -0,51 -0,20 0,14| -0,03 0,22 0,13 0,15| 0,44 -0,07| 0,25 0,24

Sk -008 052 -0,21| -0,07 -0,45 0,14| -0,24 0,30| 0,11 0,07 0,551 -0,17| 0,14 0,24

Ddc| 0,15 045 -0,51| -051 -0,17 0,09| 0,06 0,12| 0,11 -0,05| 0,44 -0,24| 0,01 0,31

Niskie wyniki Pzp | -0,42 0,74 -0,27 - -105 -0,21| -1,61 0,02| -0,22 -1 -0,28 -0,26| 0,01 -1,07

Sk 0,09 0,37 -0,18 - -0,28 048] -0,14 0,55| 036 -1,43| 0,60 -0,34| 0,06 0,20

Ddc | -0,48 0,99 -0,91| -1,40 - -0,82] -1,07 -1,22| -0,50 -1 -0,14 -1,02| -0,78 -0,46

Kurtoza Skuteczni Pzp | 0,23 2,96 - - -0,14 -0,43| 0,16 2,35| 1,11 -| 044 -0,88| 3,92 -0,57

Sk -0,61 0,04 2,27 - -1,48 -088| -043 061| 031 0,04 043 -047| 0,77 -0,38

Ddc | -0,05 - - - -201 -0,01| 194 -0,15| 1,38 - - 068]| 214 -

Nieskuteczni Pzp | 0,29 0,04 -0,90| -0,09 -0,26 -0,25| 0,22 -0,39| -0,23 1,21} 0,59 -0,43| -0,37 0,43

Sk 0,15 0,34 -104, 0,26 -0,16 -0,30| -0,03 -0,34| -0,16 -1,05| 0,70 -0,61| -0,47 0,27

Ddc| 0,60 0,00 -066| -009 0,12 -0,30| 0,41 -0,35| -0,09 0,67| 046 -0,38| -0,39 0,24

Niskie wyniki Pzp | 0,43 1,75 -1,41 - -090 0,02| 155 -0,59| 0,06 -1 -1,20 1,59| 0,13 0,82

Sk -0,64 0,03 -1,46 - -283 0,38| -057 0,25| -0,16 -1 -0,18 -0,79| -0,81 -0,05

Ddc | -1,21 -0,51 0,61 - - -0,02| 0,16 1,04| -0,44 -| -0,04 0,22| -0,62 0,13

> N Skuteczni Pzp 11 5 2 1 9 8 12 6 15 3 10 8 8 10
© Sk 11 7 5 2 9 12 15 8 16 7 12 11 15 8
g Ddc 9 3 3 1 7 7 7 8 14 1 3 12 13 2
:% Nieskuteczni Pzp 50 42 40 6 50 76 69 63| 112 20 51 81 68 64
S Sk 50 40 37 5 50 72 66 61| 111 16 49 78 61 66
< Ddc 52 44 39 6 52 77 74 61| 113 22 58 77 63 72




Niskie wyniki Pzp 9 8 7 1 7 16| 11 13| 24 ol 11 13| 16 8

sk 8 6 12 2 5 19| 10 16| 23 3] 11 15| 15 11

Ddc 7 4 7 3 2 13 9 9| 16 2 8 10 8 10

Srednia  Skuteczni Pzp | 293 291 286| 1,33 3,02 3,01| 285 306| 3,19 159| 3,33 241| 2,73 3,07
sk | 3,12 3,02 258 294 262 325 284 3,22| 310 268| 3,25 2,68| 2,69 3,51

Ddc| 2,53 3,44 1,72| 1,33 233 294| 1,9 3,07| 2554 2,72| 3,59 2,29| 2,50 2,89

Nieskuteczni Pzp | 2,83 2,76 2,67| 3,17 2,68 2,79| 2,73 2,80| 2,73 2,93| 2,72 2,79| 2,55 2,99

sk | 2,79 2,74 2,70 2,89 2,75 2,73| 2,73 2,77| 2,74 2,78| 2,71 2,77| 2,54 2,94

Ddc| 2,91 2,73 2,76| 3,17 2,78 2,80| 2,82 2,79| 2,82 2,75| 2,78 2,83| 2,58 3,01

Niskie wyniki Pzp | 2,69 2,88 2,80 3,61 2,31 2,94 2,60 2,94| 2,78 -l 259 295 2,66 3,03

sk | 291 340 2,78 3,8 2,42 3,01| 266 3,15| 2,86 3,80| 2,97 2,96| 2,62 3,43

Ddc| 2,60 3,36 3,33| 2,83 2,14 3,24 2,50 3,60| 2,98 3,64| 3,05 3,06 2,9 3,13

SD Skuteczni Pzp | 1,42 2,23 1,37 - 079 221| 150 1,85 1,55 098] 1,85 1,04| 1,85 1,39
sk | 1,47 2,13 1,28| 228 0,8 1,98| 1,49 1,88| 1,70 1,43| 1,78 1,41| 1,67 1,40

Ddc| 0,97 2,96 0,45 - 114 1,79 1,02 1,65| 1,52 -1 2,77 098] 1,555 1,02

Nieskuteczni Pzp | 1,07 1,27 1,12| 1,25 1,14 1,15| 1,13 1,16| 1,15 1,10| 1,17 1,13 1,08 1,17

sk | 1,05 1,22 1,11| 1,18 1,14 1,11| 1,12 1,12| 1,12 1,07 1,16 1,09 1,02 1,17

Ddc| 1,15 1,25 1,12| 1,25 1,09 1,23| 1,18 1,17| 1,17 1,19] 1,22 1,13| 1,09 1,21

Niskie wyniki Pzp | 0,98 1,10 1,37 - 085 1,17| 084 1,29| 1,10 -l 1,06 1,14 1,11 1,10

sk | 1,04 1,45 1,48 035 0,93 1,43| 1,10 1,44| 1,29 1,54| 1,34 1,35| 1,22 1,36

Ddc| 1,15 1,23 0,98| 1,21 090 1,10/ 093 1,00| 1,14 0,27| 1,20 1,08 1,17 1,09

Mediana Skuteczni Pzp | 2,8 2,22 28| 1,33 3,28 2,19| 3,00 2,33| 2,83 1,06 3,00 231| 2,17 3,06
sk | 2,72 2,06 2,22 294 2,72 2,19| 2,50 2,58 2,33 2,72| 2,61 2,17| 2,11 3,53

Ddc| 2,17 2,44 1,61 1,33 1,78 2,22| 161 258| 2,14 2,72| 2,22 2,14| 2,11 2,89

Nieskuteczni Pzp | 2,81 2,44 2,39| 3,53 2,56 2,47| 2,56 2,44| 2,50 2,83 2,50 2,56| 2,36 2,83

Sk | 2,83 2,42 2,39| 3,44 258 247| 2,61 2,44| 2550 2,75| 2,61 2,53| 2,39 2,81

Ddc| 2,83 2,33 2,44| 353 2,72 2,44| 2,69 2,44| 256 2,75| 2,64 2,56| 2,44 2,86

Niskie wyniki Pzp | 2,61 2,58 3,67| 3,61 1,78 3,03| 2,50 3,28| 2,69 -l 2,50 3,28] 2,69 3,25

sk | 311 3,25 311| 3,8 250 3,11| 2,56 3,31| 3,11 3,11| 3,50 3,11| 2,61 3,50

Ddc| 2,78 3,19 3,67| 3,44 2,14 3,67| 2,39 4,00| 2,94 364| 3,22 3,28 294 3,28

Min Skuteczni Pzp | 1,00 106 1,89] 1,33 1,78 1,00 1,00 1,89| 1,33 1,00| 1,06 1,00/ 1,06 1,00
sk | 1,33 106 1,00 1,33 1,11 1,00| 1,06 1,00/ 1,11 1,00| 1,06 1,00| 1,00 2,06
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Ddc| 1,33 1,11 1,33 1,33 1,11 1,33| 1,11 1,33| 1,11 2,72| 1,78 1,11| 1,11 2,17

Nieskuteczni Pzp | 1,00 1,11 1,00| 1,44 1,00 1,00| 1,00 1,00 1,00 1,00/ 1,00 1,00/ 1,00 1,00
sk | 1,00 1,17 1,06] 1,44 1,00 1,00| 1,00 1,06/ 1,00 1,00/ 1,00 1,00/ 1,00 1,00

Ddc| 1,00 1,06 1,00/ 1,44 100 1,00/ 1,00 1,00| 1,00 1,00] 1,00 1,00/ 1,00 1,00

Niskie wyniki Pzp | 1,39 1,67 1,06| 3,61 1,50 1,06| 1,39 1,06| 1,06 0,00| 1,06 1,33| 1,06 1,50
sk | 1,39 1,67 106| 3,61 150 1,06| 1,11 1,06| 1,06 2,72| 1,06 1,11| 1,06 1,17

Ddc| 1,39 2,28 1,83 1,44 1,50 1,39| 1,39 1,83 1,39 3,44| 1,44 1,39| 1,39 1,44

Max Skuteczni Pzp | 611 6,78 3,83 1,33 383 6,78 611 6,78 678 2,72| 6,78 3,83| 6,78 6,11
sk | 611 6,78 3,94| 456 3,8 6,78 6,11 6,78| 6,78 4,89| 6,78 489| 6,78 6,11

Ddc| 4,17 6,78 2,22| 1,33 4,17 6,78| 4,17 6,78 6,78 2,72| 6,78 4,17| 6,78 3,61

Nieskuteczni Pzp | 4,89 6,44 556| 4,556 6,44 556| 6,44 556| 644 556| 644 556| 4,94 6,44
sk | 439 644 556| 4,11 644 556| 644 556| 644 556| 644 556| 4,94 6,44

Ddc| 611 6,44 556| 456 6,44 6,11| 644 556| 6,44 556| 644 556| 4,94 6,44

Niskie wyniki Pzp | 4,06 4,78 4,00| 3,61 3,50 4,78| 3,67 4,78| 4,78 0,00 4,06 4,78 4,78 4,06
sk | 411 517 556| 4,11 3,8 556| 4,11 556| 517 556| 517 556| 4,78 5,56

Ddc| 4,06 4,78 4,56| 361 2,78 4,78| 3,67 4,78 4,78 3,83| 456 4,78| 4,78 4,56

Skognoé¢ Skuteczni Pzp | 0,86 1,90 - - 045 1,15| 065 2,29| 1,26 1,73 096 0,22| 1,76 0,91
sk | 095 1,02 0,05 - 043 0,64| 08 098 099 0,29 099 0,550| 1,28 0,76

Ddc| 0,52 1,35 1,03 - 086 206| 2,13 1,87| 1,88 -| 1,68 0,67] 2,01 -

Nieskuteczni Pzp | 0,04 0,97 048] -059 0,85 044| 066 042 055 0,61 081 0,37 057 0,48
sk | -015 1,16 053] -047 0,75 046| 058 0,52| 052 0,81 080 037| 0,551 0,50

Ddc| 0,24 1,04 0,36| -059 0,74 0,554| 063 047 057 049| 0,83 0,32| 051 0,54

Niskie wyniki Pzp | -0,11 0,68 -0,41 - 068 -0,23|-005 -022| 0,01 -l 0,12 -0,13] 0,16 -0,30
sk | -056 0,10 0,26 - 083 0,06|-009 -004| -001 1,61| -003 0,19| 0,19 -0,20

Ddc| 0,00 0,33 -0,54| -1,69 - -0,30| 0,05 -0,86| 0,02 -1 -0,29 -0,08] 0,17 -0,48

Kurtoza Skuteczni Pzp | 1,44 4,03 - - -1,47 -021| 0,49 539| 1,20 -| 0,13 -107| 332 1,87
sk | 012 0,08 -2,19 - -036 -1,02| 003 053] 005 -0,75| 0,09 -1,08| 1,22 0,15

Ddc | -1,01 - - - 081 4,72| 499 4.25| 4,01 - - -0,59| 4,55 -

Nieskuteczni Pzp | -1,16 0,37 -0,46| -1,55 0,99 -0,81| 0,33 -0,90| -042 0,76| 0,71 -0,93| -0,56 -0,22
sk | -1,28 094 -037| -263 0,73 -065| 042 -0,73| -033 2,03| 0,87 -0,88| -0,66 -0,05

Ddc| -0,31 055 -0,56| -1,55 1,10 -0,51| 0,45 -0,88] -0,20 0,32| 0,73 -0,94| -0,61 -0,03

Niskie wyniki Pzp | -1,59 -0,56 -2,54 - -1,73 -1,30| -1,45 -1,70| -1,35 -| -1,44 -136] -1,07 2,11




sk | -1,23 -2,29 -0,93 - 041 -1,10| -1,62 -1,08| -1,35 -| -1,26 -0,69| -1,40 -0,40

Ddc | -2,32 -4,06 -0,90 - - -1,28| -1,77 -0,33| -1,40 -1 -1,62 -0,95| -1,28 -1,01

o g N Skuteczni Pzp 11 5 2 1 9 8 12 6 15 3 10 8 8 10
= \g Sk 11 7 5 2 9 12 15 8 16 7 12 11 15 8
> 32 Ddc 9 3 3 1 7 7 7 8 14 1 3 12 13 2
§ g Nieskuteczni Pzp 50 42 40 6 50 76 69 63| 112 20 51 81 68 64
g 2 Sk 50 40 37 5 50 72 66 61| 111 16 49 78 61 66
§ i~ Ddc 52 44 39 6 52 77 74 61| 113 22 58 77 63 72
=, Niskie wyniki Pzp 9 8 7 1 7 16 11 13 24 0 11 13 16 8
ig Sk 8 6 12 2 5 19 10 16 23 3 11 15 15 11
) Ddc 7 4 7 3 2 13 9 9 16 2 8 10 8 10
Srednia  Skuteczni Pzp | 38,09 46,40 41,50| 49,00 40,56 40,00| 39,00 44,33| 39,53 47,00| 39,40 42,50 43,88 38,30

Sk | 40,18 44,29 39,00/ 50,50 39,56 40,83| 39,67 44,00| 41,00 41,57| 39,00 43,55| 42,40 38,88

Ddc | 42,67 51,33 42,67| 49,00 40,14 48,00| 41,57 46,88| 44,57 42,00| 44,67 44,33 | 44,54 43,50

Nieskuteczni Pzp | 40,42 40,02 41,65| 41,83 38,72 41,86| 40,70 40,63| 40,38 42,25| 39,22 41,58 39,97 41,41

Sk [39,96 40,08 42,00 39,80 38,90 41,82| 40,62 40,56| 40,18 43,44| 39,31 41,40 39,89 41,24

Ddc | 39,54 39,98 41,56| 41,83 38,85 41,10| 40,34 40,18| 39,75 42,91 38,97 41,25| 39,52 40,92

Niskie wyniki Pzp | 38,89 35,75 40,43| 27,00 34,43 40,69| 37,27 39,15| 38,29 -1 38,91 37,77| 38,50 37,88

Sk |[39,75 38,33 42,58 38,00 40,80 41,00| 39,20 41,69 | 40,30 44,00| 40,00 41,27 39,27 42,73

Ddc | 39,43 40,00 40,00| 35,33 41,00 40,62| 39,78 39,78| 39,63 41,00 39,88 39,70 39,25 40,20

SD Skuteczni Pzp | 12,74 9,56 2,12 - 872 14,88(12,30 9,52|12,21 1,73| 14,43 6,70| 10,20 12,31

Sk |12,47 12,34 4,06| 2,12 7,07 13,60| 11,67 9,50|12,69 6,05| 13,62 6,90| 9,71 13,38

Ddc| 7,07 7,51 1,53 - 6,07 6,30| 688 6,64 7,29 -1 14,57 4,98| 7,39 6,36

Nieskuteczni Pzp | 6,82 9,24 7,51| 11,05 7,39 7,70 7,69 8,04| 7,97 7,02| 6,77 8,35| 820 7,42

Sk 700 881 7,63| 1103 7,70 7,49| 7,65 798| 7,81 7,14| 6,65 835| 811 7,46

Ddc| 8,26 9,11 7,60| 11,05 7,77 8,49| 8,62 8,08| 853 690| 800 8,52| 844 8,27

Niskie wyniki Pzp | 10,19 9,33 5,68 - 10,01 7,28| 9,58 8,07| 8,65 -| 6,99 10,10| 8,98 8,53

Sk 9,15 6,77 6,05| 1556 7,33 6,78| 865 6,27| 7,56 2,00/ 620 8,05| 7,45 6,69

Ddc| 9,93 9,35 10,79| 12,74 2,83 9,79| 9,97 9,73| 9,17 16,97| 8,10 11,03| 10,18 9,57

Mediana Skuteczni Pzp | 43,00 46,00 41,50| 49,00 43,00 43,00| 44,50 43,50| 43,00 46,00 44,50 44,50 46,50 43,00

Sk | 47,00 46,00 40,00/ 50,50 39,00 44,00| 46,00 41,00| 44,50 42,00| 41,00 47,00| 46,00 42,50

Ddc | 42,00 47,00 43,00| 49,00 41,00 47,00| 42,00 45,50| 45,50 42,00| 43,00 45,50 | 44,00 43,50
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Nieskuteczni

Pzp

40,50

41,00

42,00

46,50

39,50

42,00

41,00

42,00

41,00

42,50

40,00

42,00

41,00

42,00

Sk

40,50

41,00

43,00

44,00

40,00

42,00

41,00

42,00

41,00

44,00

40,00

42,00

41,00

42,00

Ddc

40,00

41,00

42,00

46,50

40,00

42,00

41,00

41,00

41,00

44,00

40,00

42,00

41,00

42,00

Niskie wyniki

Pzp

39,00

33,50

42,00

27,00

35,00

42,00

35,00

42,00

40,00

39,00

42,00

38,50

40,00

Sk

40,50

39,50

42,00

38,00

44,00

42,00

40,00

42,00

41,00

44,00

41,00

42,00

41,00

44,00

Ddc

39,00

39,50

41,00

29,00

41,00

41,00

39,00

41,00

40,00

41,00

40,00

38,00

38,00

40,00

Min Skuteczni

Pzp

9,00

33,00

40,00

49,00

28,00

9,00

9,00

33,00

9,00

46,00

9,00

29,00

29,00

9,00

Sk

9,00

26,00

33,00

49,00

30,00

9,00

9,00

33,00

9,00

33,00

9,00

33,00

26,00

9,00

Ddc

31,00

47,00

41,00

49,00

31,00

42,00

31,00

39,00

31,00

42,00

31,00

34,00

31,00

39,00

Nieskuteczni

Pzp

23,00

22,00

21,00

27,00

21,00

22,00

23,00

21,00

21,00

29,00

22,00

21,00

22,00

21,00

Sk

23,00

22,00

21,00

27,00

21,00

22,00

23,00

21,00

21,00

29,00

22,00

21,00

22,00

21,00

Ddc

9,00

22,00

21,00

27,00

21,00

9,00

9,00

21,00

9,00

29,00

9,00

21,00

22,00

9,00

Niskie wyniki

Pzp

23,00

22,00

31,00

27,00

22,00

30,00

23,00

22,00

22,00

0,00

30,00

22,00

22,00

23,00

Sk

27,00

30,00

31,00

27,00

29,00

30,00

27,00

30,00

27,00

42,00

31,00

27,00

27,00

30,00

Ddc

27,00

30,00

29,00

27,00

39,00

29,00

27,00

29,00

27,00

29,00

29,00

27,00

27,00

29,00

Max Skuteczni

Pzp

49,00

60,00

43,00

49,00

49,00

60,00

49,00

60,00

60,00

49,00

60,00

49,00

60,00

49,00

Sk

52,00

60,00

43,00

52,00

49,00

60,00

52,00

60,00

60,00

49,00

60,00

55,00

60,00

52,00

Ddc

52,00

60,00

44,00

49,00

47,00

60,00

49,00

60,00

60,00

42,00

60,00

52,00

60,00

48,00

Nieskuteczni

Pzp

53,00

55,00

55,00

52,00

54,00

55,00

54,00

55,00

55,00

53,00

52,00

55,00

55,00

55,00

Sk

53,00

54,00

55,00

50,00

54,00

55,00

54,00

55,00

55,00

53,00

51,00

55,00

53,00

55,00

Ddc

53,00

55,00

55,00

52,00

54,00

55,00

54,00

55,00

55,00

53,00

52,00

55,00

55,00

55,00

Niskie wyniki

Pzp

53,00

51,00

48,00

27,00

48,00

53,00

53,00

52,00

53,00

0,00

51,00

53,00

53,00

51,00

Sk

53,00

45,00

55,00

49,00

48,00

55,00

53,00

55,00

55,00

46,00

49,00

55,00

53,00

55,00

Ddc

53,00

51,00

55,00

50,00

43,00

55,00

53,00

55,00

55,00

53,00

51,00

55,00

53,00

55,00

Skosnos¢ Skuteczni

Pzp

-1,26

0,05

-0,66

-1,23

-1,51

0,74

-0,93

1,73

-0,89

-1,26

-0,18

-1,72

Sk

-1,72

-0,48

-0,82

-0,06

-1,09

-1,45

0,76

-0,99

-0,17

-0,74

-0,18

-0,04

-1,85

Ddc

-0,45

1,73

-0,94

-0,36

1,29

-0,64

1,11

0,08

0,51

-0,58

0,13

Nieskuteczni

Pzp

-0,30

-0,27

-0,61

-0,76

-0,55

-0,37

-0,24

-0,54

-0,39

-0,20

-0,25

-0,57

-0,29

-0,48

Sk

-0,35

-0,34

-0,73

-0,45

-0,57

-0,36

-0,24

-0,64

-0,41

-0,61

-0,30

-0,60

-0,35

-0,51

Ddc

-1,08

-0,26

-0,57

-0,76

-0,51

-0,82

-0,78

-0,45

-0,61

-0,44

-0,99

-0,50

-0,20

-1,06

Niskie wyniki

Pzp

-0,09

0,31

-0,65

-0,01

0,23

0,31

-0,60

-0,13

0,37

-0,17

-0,05

-0,42

Sk

-0,05

-0,20

0,06

-1,28

0,21

0,06

-0,10

0,00

0,00

-0,03

-0,32

-0,06

-0,18
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Ddc| 0,14 022 047| 1,68 - 029| 0,11 0,47| 0,29 -| 0,12 0,33| 037 0,23

Kurtoza Skuteczni Pzp | 1,35 1,97 - - 1,61 2,74| 2,00 047| 1,72 -l 1,09 1,39] -029 3,06
sk | 3,36 -0,82 -042 - -162 1,78| 2,06 -069| 1,36 -1,72| 094 -0,81| -0,70 4,06

Ddc | -0,85 - - - -098 1,47|-1,11 1,28] 0,83 - - 024| 1,02 -

Nieskuteczni Pzp | -0,15 -0,78 0,38| -1,87 0,16 -0,34| -0,70 0,16| -0,31 -0,39| -0,28 -0,18| -0,57 0,23

sk | -033 -058 053] -304 -0,12 -030| -069 0,17| -0,30 0,29] -0,37 -0,18| -0,54 0,12

Ddc| 2,36 -0,77 0,27 -1,87 -027 1,55| 1,01 0,03| 055 -0,32| 2,15 -0,34| -0,74 2,24

Niskie wyniki Pzp | -0,74 -0,45 0,08 - -150 -0,82| -0,77 0,35]| -0,64 -1 -0,95 -0,94| -0,79 0,50

sk | -1,04 -2,73 1,38 - 166 -0,07| -1,05 0,49| -0,58 -1,25 -0,18] -0,72 0,80

Ddc| -1,43 -2,35 -1,59 - - -1,59| -1,75 -1,08] -1,20 -| -1,18 -1,75| -1,49 -1,37

c N Skuteczni Pzp 11 5 2 1 9 8| 12 6| 15 3] 10 8 8 10
2 Sk 11 7 5 2 9 12| 15 8| 16 7 12 11| 15 8
2 Ddc 9 3 3 1 7 7 7 8| 14 1 3 12| 13 2
3 Nieskuteczni Pzp 50 42 40 6 50 76| 69 63| 112 200 51 81| 68 64
2 Sk 50 40 37 5 50 72| 66 61| 111 16| 49 78] 61 66
% Ddc 52 44 39 6 52 77| 74 61| 113 22| 58 77| 63 72
a Niskie wyniki Pzp 9 8 7 1 7 16| 11 13| 24 ol 11 13| 16 8
Sk 8 6 12 2 5 19| 10 16| 23 3] 11 15| 15 11

Ddc 7 4 7 3 2 13 9 9| 16 2 8 10 8 10

Srednia  Skuteczni Pzp | 24,18 27,40 21,50| 23,00 26,44 23,13|24,25 2583|2520 22,67 2550 23,88] 28,75 21,60

Sk | 23,00 26,86 21,40| 21,50 25,44 23,00| 23,00 25,38| 2506 21,00| 25,33 22,18/ 25,13 21,38

Ddc | 22,89 33,00 32,67| 23,00 24,00 30,29| 23,29 30,00| 27,36 20,00 42,00 23,08| 27,62 22,00

Nieskuteczni Pzp | 24,34 22,83 22,80| 22,67 24,04 23,03| 24,552 22,16 23,74 21,45| 23,41 23,38/ 23,32 23,47

Sk | 24,60 22,70 22,92| 23,20 24,22 23,04| 24,82 22,10| 23,75 21,88] 23,37 23,60 23,59 23,44

Ddc | 24,56 22,66 21,97| 22,67 24,46 22,38|24,59 21,49] 23,49 21,68 22,81 23,48| 23,13 23,25

Niskie wyniki Pzp | 27,56 23,88 25,86| 44,00 22,43 26,19| 27,27 24,62| 25,83 -1 24,18 27,23] 24,81 27,88

Sk | 26,75 26,17 22,92| 33,50 24,60 24,00| 26,90 23,56| 25,13 22,67 22,82 26,33 24,47 25,36

Ddc | 24,86 27,50 20,43| 26,33 21,00 23,54| 25,00 22,44| 24,50 17,50| 22,50 24,70| 25,00 22,70

SD Skuteczni Pzp | 651 19,18 9,19 - 4,00 16,30| 6,34 17,81| 12,01 1,15| 14,42 4,70| 13,80 7,29

sk | 846 1556 7,57| 2,12 7,94 13,31| 7,66 1534|1213 594| 12,91 7,81| 11,56 8,90

Ddc| 4,62 23,81 1,15 - 666 14,40 7,02 13,09]| 11,14 -l1562 5,37| 11,58 0,00

Nieskuteczni Pzp | 6,21 6,98 6,60| 10,88 6,40 6,35| 6,79 6,15| 6,65 590| 632 6,76| 6,56 6,63
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Sk

5,67

7,17

6,56

12,07

5,82

6,44

6,46

6,17

6,56

5,49

6,52

6,44

6,49

6,44

Ddc

6,45

7,03

6,21

10,88

6,12

6,53

6,69

6,18

6,79

5,63

6,45

6,79

6,48

6,79

Niskie wyniki

Pzp

7,52

5,79

7,47

6,85

5,06

7,25

6,53

6,85

6,69

6,93

7,10

6,24

Sk

8,53

5,56

5,82

14,85

7,99

5,17

8,20

5,46

7,05

2,31

6,68

6,53

7,30

6,09

Ddc

9,67

3,79

8,58

15,31

7,07

7,26

8,87

8,13

8,56

0,71

8,75

8,37

8,82

8,30

Mediana

Skuteczni

Pzp

24,00

22,00

21,50

23,00

26,00

22,00

23,50

23,00

24,00

22,00

22,50

24,00

23,50

23,50

Sk

22,00

22,00

18,00

21,50

27,00

20,00

22,00

20,00

22,50

22,00

22,00

22,00

23,00

21,00

Ddc

22,00

24,00

32,00

23,00

24,00

26,00

23,00

25,00

25,00

20,00

34,00

22,50

26,00

22,00

Nieskuteczni

Pzp

25,00

23,00

23,00

19,00

24,50

23,50

24,00

22,00

24,00

21,50

24,00

23,00

23,00

24,00

Sk

25,00

23,00

24,00

18,00

24,50

24,00

24,50

22,00

24,00

23,50

24,00

24,00

23,00

24,00

Ddc

25,00

22,50

22,00

19,00

25,00

23,00

24,00

22,00

24,00

22,50

23,00

24,00

23,00

24,00

Niskie wyniki

Pzp

26,00

24,50

25,00

44,00

23,00

26,00

27,00

25,00

26,00

26,00

27,00

24,50

27,50

Sk

25,50

28,50

24,00

33,50

28,00

24,00

27,50

24,00

24,00

24,00

23,00

24,00

24,00

24,00

Ddc

26,00

29,00

19,00

18,00

21,00

22,00

26,00

22,00

24,00

17,50

22,50

22,00

22,00

22,00

Min

Skuteczni

Pzp

8,00

9,00

15,00

23,00

22,00

8,00

8,00

9,00

8,00

22,00

8,00

15,00

15,00

8,00

Sk

8,00

14,00

15,00

20,00

14,00

8,00

8,00

14,00

8,00

14,00

8,00

14,00

14,00

8,00

Ddc

17,00

15,00

32,00

23,00

15,00

18,00

15,00

20,00

15,00

20,00

32,00

15,00

15,00

22,00

Nieskuteczni

Pzp

13,00

12,00

10,00

14,00

13,00

10,00

13,00

10,00

10,00

12,00

10,00

12,00

12,00

10,00

Sk

13,00

9,00

10,00

14,00

13,00

9,00

13,00

9,00

9,00

12,00

9,00

12,00

12,00

9,00

Ddc

8,00

9,00

10,00

14,00

13,00

8,00

8,00

9,00

8,00

12,00

8,00

12,00

12,00

8,00

Niskie wyniki

Pzp

16,00

15,00

16,00

44,00

15,00

17,00

16,00

15,00

15,00

0,00

16,00

15,00

15,00

16,00

Sk

16,00

17,00

16,00

23,00

16,00

17,00

16,00

16,00

16,00

20,00

16,00

18,00

16,00

16,00

Ddc

16,00

22,00

10,00

17,00

16,00

10,00

16,00

10,00

10,00

17,00

10,00

17,00

17,00

10,00

Max

Skuteczni

Pzp

32,00

60,00

28,00

23,00

32,00

60,00

32,00

60,00

60,00

24,00

60,00

32,00

60,00

29,00

Sk

38,00

60,00

31,00

23,00

38,00

60,00

38,00

60,00

60,00

31,00

60,00

38,00

60,00

38,00

Ddc

32,00

60,00

34,00

23,00

32,00

60,00

32,00

60,00

60,00

20,00

60,00

32,00

60,00

22,00

Nieskuteczni

Pzp

44,00

41,00

38,00

44,00

38,00

41,00

44,00

38,00

44,00

33,00

38,00

44,00

44,00

41,00

Sk

44,00

41,00

38,00

44,00

35,00

41,00

44,00

38,00

44,00

33,00

38,00

44,00

44,00

41,00

Ddc

44,00

41,00

38,00

44,00

38,00

41,00

44,00

38,00

44,00

33,00

38,00

44,00

44,00

41,00

Niskie wyniki

Pzp

44,00

30,00

38,00

44,00

32,00

38,00

44,00

38,00

44,00

0,00

38,00

44,00

44,00

38,00

Sk

44,00

31,00

38,00

44,00

32,00

38,00

44,00

38,00

44,00

24,00

38,00

44,00

44,00

38,00

Ddc

44,00

30,00

38,00

44,00

26,00

38,00

44,00

38,00

44,00

18,00

38,00

44,00

44,00

38,00
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Sko$noséé Skuteczni Pzp | -1,41 1,66 - - 033 190| -1,38 1,79| 1,54 1,73| 1,45 -0,29| 1,96 -1,33

Sk 0,07 2,01 0,58 - -009 2,13| 0,01 1,98| 1,56 0,53| 1,77 0,80| 2,02 0,59

Ddc| 0,77 1,46 1,73 - -0,04 1,78| 026 2,10| 2,02 -/ 1,70 0,39| 1,89 -

Nieskuteczni Pzp | 0,68 0,32 0,26 2,04 006 0,27| 046 0,17| 0,35 0,42| 0,05 0,54| 0,44 0,31

Sk 066 025 023 186 -0,10 0,16| 0,42 0,05| 0,23 0,33| -0,11 0,51| 0,51 0,04

Ddc| 0,24 0,22 0,36| 2,04 -004 0,13| 027 0,13| 0,20 0,30 -0,18 0,51| 0,50 0,06

Niskie wyniki Pzp | 1,09 -0,47 0,41 - 015 0,39| 087 034| 061 -| 0,48 081| 1,12 -0,45

Sk 1,12 -1,07 1,54 - -046 096| 0,73 1,04 09 -1,73| 1,12 1,34| 1,35 0,57

Ddc| 1,43 -1,66 1,56| 1,72 - 0,15| 1,20 0,61| 0,67 -1 0,44 1,47| 1,67 0,35

Kurtoza Skuteczni Pzp | 3,66 3,51 - - -154 454| 3,55 3,83| 4,88 -| 3,66 2,52| 4,50 0,65

Sk 0,10 4,59 -2,72 - -0,73 574| 0,19 426| 3,86 -0,15| 4,81 -0,09| 568 1,24

Ddc | 0,67 - - - -1,32 3,50| -1,81 4,78| 5,56 - - -0,39| 4,92 -

Nieskuteczni Pzp | 0,95 -0,36 -0,50| 4,48 -0,81 -0,04| -0,08 -0,25| 0,04 -0,58| -0,55 0,28| 0,14 -0,07

Sk 1,60 -0,21 -0,35| 3,57 -0,77 0,17| 0,15 0,02| 0,21 0,08/ -0,34 0,61| 0,37 0,15

Ddc| 1,08 -0,20 -0,08| 4,48 -0,61 0,15 032 -0,19| 0,19 -0,42| -0,19 0,34| 0,45 0,06

Niskie wyniki Pzp | 3,12 -1,35 -0,18 - -1,96 1,07| 246 0,14| 1,07 - 0,35 2,32 2,54 2,03

Sk 1,89 -0,16 3,62 - -316 159| 091 2,16| 1,01 - 1,41 2,82| 2,551 0,86

Ddc | 2,42 2,62 3,84 - - 028 1,71 0,80| 0,67 - 0,14 2,30| 2,92 -0,26

w q;.» Czesto$¢ Skuteczni Pzp 7 2 2 1 6 4 9 2 8 3 5 6 5 6
8 s Sk 7 5 4 2 7 7 11 5 10 6 8 8 11 5
g z Ddc 6 1 3 1 5 4 6 4 10 0 1 9 9 1
g = Nieskuteczni Pzp 27 20 20 2 26 39 30 37 58 9 23 44 41 26
3 Sk 27 17 18 1 25 36 28 34 56 6 20 42 35 27
< Ddc 28 21 19 2 27 39 33 35 56 12 27 41 37 31
-% Niskie wyniki Pzp 5 4 5 0 3 11 6 8 14 0 7 7 10 4
g Sk 3 3 6 1 2 9 5 7] 11 1 7 5 8 4
Ddc 2 1 2 0 0 5 3 2 5 0 3 2 3 2

Procent Skuteczni Pzp | 63,64 40,00 100,00 |100,00 66,67 50,00| 75,00 33,33 53,33 100,00| 50,00 75,00| 62,50 60,00

Sk | 63,64 71,43 80,00/100,00 77,78 58,33| 73,33 62,50| 62,50 85,71| 66,67 72,73| 73,33 62,50

Ddc | 66,67 33,33 100,00 |100,00 71,43 57,14| 85,71 50,00| 71,43 0,00 33,33 75,00| 69,23 50,00

Nieskuteczni Pzp | 54,00 47,62 50,00| 33,33 52,00 51,32| 43,48 58,73| 51,79 45,00 45,10 54,32 60,29 40,63

Sk | 54,00 42,50 48,65| 20,00 50,00 50,00| 42,42 55,74| 50,45 37,50| 40,82 53,85| 57,38 40,91
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Ddc | 53,85 47,73 48,72| 33,33 51,92 50,65| 44,59 57,38| 49,56 54,55| 46,55 53,25| 58,73 43,06

Niskie wyniki Pzp | 55,56 50,00 71,43| 0,00 42,86 68,75| 54,55 61,54| 58,33 -1 63,64 53,85| 62,50 50,00

Sk | 37,50 50,00 50,00/ 50,00 40,00 47,37| 50,00 43,75| 47,83 33,33| 63,64 33,33| 53,33 36,36

Ddc | 28,57 25,00 2857| 0,00 0,00 38,46| 33,33 22,22|31,25 0,00| 37,50 20,00| 37,50 20,00

@ Czesto$¢ Skuteczni Pzp 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
E Sk 0 0 1 0 0 1 0 1 0 1 0 1 1 0
% Ddc 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
E Nieskuteczni Pzp 8 11 3 2 8 12 13 9 19 3 8 14 9 13
Sk 8 11 2 2 8 11 13 8 19 2 8 13 8 13

Ddc 8 11 3 2 8 12 13 9 19 3 8 14 9 13

Niskie wyniki Pzp 2 3 1 1 2 3 3 3 6 0 1 5 4 2

Sk 2 1 1 1 0 3 1 3 4 0 1 3 3 1

Ddc 1 2 0 1 0 2 2 1 3 0 1 2 2 1

Procent Skuteczni Pzp | 0,00 000 0,00/, 000 000 0,00| 000 0,00 000 0,00| 000 0,00f 000 0,00

Sk 0,00 0,00 20,00f 000 0,00 8,33| 000 12,50 0,00 14,29 0,00 9,09| 6,67 0,00

Ddc| 0,00 000 0,00/, 000 0,00 0,00 000 0,00 0,00 0,00| 000 0,00f 0,00 0,00

Nieskuteczni Pzp | 16,00 26,19 7,50( 33,33 16,00 15,79| 18,84 14,29| 16,96 15,00| 15,69 17,28| 13,24 20,31

Sk | 16,00 27,50 5,41| 40,00 16,00 15,28| 19,70 13,11 17,12 12,50| 16,33 16,67 | 13,11 19,70

Ddc | 15,38 25,00 7,69| 33,33 15,38 15,58| 17,57 14,75| 16,81 13,64| 13,79 18,18 | 14,29 18,06

Niskie wyniki Pzp | 22,22 37,50 14,29(100,00 28,57 18,75| 27,27 23,08 | 25,00 -1 9,09 38,46| 25,00 25,00

Sk | 25,00 16,67 8,33| 50,00 0,00 15,79| 10,00 18,75| 17,39 0,00/ 9,09 20,00| 20,00 9,09

Ddc | 14,29 50,00 0,00| 33,33 0,00 15,38| 22,22 11,11| 18,75 0,00| 12,50 20,00 25,00 10,00

v Czesto$¢ Skuteczni Pzp 1 0 0 0 1 0 1 0 1 0 1 0 0 1
L; Sk 0 1 0 0 0 1 1 0 1 0 1 0 1 0
3 Ddc 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
> Nieskuteczni Pzp 2 7 5 0 7 7 6 8 10 4 5 9 4 10
Sk 3 6 5 0 8 6 6 8 10 4 5 9 3 11

Ddc 3 7 5 0 8 7 7 8 11 4 6 9 4 11

Niskie wyniki Pzp 1 1 0 0 1 1 1 1 2 0 1 1 1 1

Sk 1 2 2 0 2 3 2 3 4 1 1 4 1 4

Ddc 0 1 0 0 0 1 0 1 1 0 0 1 0 1

Procent Skuteczni Pzp | 9,09 0,00 0,00/ 000 11,11 0,00| 833 0,00, 667 0,00f10,00 0,00/ 0,00 10,00
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Sk 0,00 14,29 0,00/ 000 000 8,33| 667 0,00| 625 0,00 833 0,00/ 667 0,00

Ddc| 0,00 000 0,00, 000 000 0,00 000 0,00 000 000 000 0,00f 000 0,00

Nieskuteczni Pzp | 4,00 16,67 12,50 0,00 14,00 9,21| 8,70 12,70 8,93 20,00f 9,80 11,11| 5,88 15,63

Sk 6,00 15,00 13,51| 0,00 16,00 8,33| 9,09 13,11| 9,01 25,00| 10,20 11,54| 4,92 16,67

Ddc| 5,77 1591 12,82 0,00 15,38 9,09| 9,46 13,11| 9,73 18,18| 10,34 11,69| 6,35 15,28

Niskie wyniki Pzp | 11,11 12,50 0,00 0,00 14,29 6,25| 9,09 7,69| 8,33 -] 9,09 7,69| 6,25 12,50

Sk | 12,50 33,33 16,67| 0,00 40,00 15,79| 20,00 18,75| 17,39 33,33| 9,09 26,67| 6,67 36,36

Ddc| 0,00 2500 0,00/ 000 o000 7,69| 000 11,11| 6,25 0,00 0,00 10,00| 0,00 10,00

@ Czestos¢ Skuteczni Pzp 1 3 0 0 2 2 1 3 4 0 3 1 3 1
£ Sk 2 1 0 0 2 1 2 1 3 0 2 1 2 1
g Ddc 1 2 0 0 2 1] 1 2| 3 of 2 1] 3 o
Nieskuteczni Pzp 6 2 5 0 3 10 8 5 12 1 7 6 9 4

Sk 5 4 5 0 3 11 7 7 13 1 8 6 10 4

Ddc 6 3 5 0 3 11 8 6 13 1 8 6 9 5

Niskie wyniki Pzp 1 0 1 0 1 1 1 1 2 0 2 0 1 1

Sk 1 0 2 0 1 2 2 1 3 0 2 1 2 1

Ddc 2 0 3 0 2 3 2 3 4 1 2 3 3 2

Procent Skuteczni Pzp | 9,09 60,00 0,00/ 0,00 22,22 2500| 8,33 50,00|26,67 0,00| 30,00 12,50| 37,50 10,00

Sk | 18,18 14,29 0,00 0,00 22,22 8,33|13,33 12,50| 18,75 0,00| 16,67 9,09| 13,33 12,50

Ddc | 11,11 66,67 0,00/ 0,00 28,57 14,29| 14,29 25,00 21,43 0,00| 66,67 8,33| 23,08 0,00

Nieskuteczni Pzp | 12,00 4,76 12,50( 0,00 6,00 13,16| 11,59 7,94|10,71 5,00 13,73 7,41| 13,24 6,25

Sk | 10,00 10,00 13,51| 0,00 6,00 15,28| 10,61 11,48| 11,71 6,25| 16,33 7,69| 16,39 6,06

Ddc | 11,54 6,82 12,82 0,00 5,77 1429|1081 9,84| 11,50 4,55|13,79 7,79| 14,29 6,94

Niskie wyniki Pzp | 11,11 0,00 14,29 0,00 14,29 6,25| 9,09 7,69| 8,33 -1 18,18 0,00| 6,25 12,50

Sk | 12,50 0,00 16,67| 0,00 20,00 10,53| 20,00 6,25| 13,04 0,00| 18,18 6,67| 13,33 9,09

Ddc | 28,57 0,00 42,86 0,00 100,00 23,08| 22,22 33,33| 25,00 50,00| 25,00 30,00| 37,50 20,00

.z Czestos¢ Skuteczni Pzp 2 0 0 0 0 2 1 1 2 0 1 1 0 2
'§ Sk 2 0 0 0 0 2 1 1 2 0 1 1 0 2
3] Ddc 2 0 0 0 0 2 0 2 1 1 0 2 1 1
_E Nieskuteczni Pzp 7 2 7 2 6 8 12 4 13 3 8 8 5 11
g Sk 7 2 7 2 6 8 12 4 13 3 8 8 5 11
Ddc 7 2 7 2 6 8 13 3 14 2 9 7 4 12
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Niskie wyniki Pzp 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sk 1 0 1 0 0 2 0 2 1 1 0 2 1 1

Ddc 2 0 2 2 0 2 2 2 3 1 2 2 0 4

Procent Skuteczni Pzp | 18,18 0,00 0,00 0,00 0,00 25,00| 8,33 16,67| 13,33 0,00| 10,00 12,50| 0,00 20,00
Sk |18,18 0,00 0,00, 000 0,00 16,67| 6,67 1250|1250 0,00| 8,33 9,09| 0,00 25,00

Ddc | 22,22 0,00 0,00/ 0,00 0,00 2857| 0,00 2500 7,14 100,00/ 0,00 16,67| 7,69 50,00

Nieskuteczni Pzp | 14,00 4,76 17,50| 33,33 12,00 10,53| 17,39 6,35| 11,61 1500|1569 9,88| 7,35 17,19
Sk | 1400 5,00 18,92| 40,00 12,00 11,11| 18,18 6,56| 11,71 18,75| 16,33 10,26| 8,20 16,67

Ddc | 13,46 4,55 17,95| 33,33 11,54 10,39| 17,57 4,92|12,39 9,09|1552 9,09| 6,35 16,67

Niskie wyniki Pzp | 0,00 0,00 0,00 000 000 0,00 0,00 0,00] 0,00 -/ 000 0,00, 0,00 0,00
Sk | 12,50 0,00 833| 000 0,00 10,53| 0,00 12,50| 4,35 33,33| 0,00 13,33| 6,67 9,09

Ddc | 28,57 0,00 2857| 66,67 0,00 15,38| 22,22 22,22| 18,75 50,00| 25,00 20,00| 0,00 40,00

Zrédto: opracowanie wiasne
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Zatacznik nr 2. Kwestionariusz
Dzien dobry.

Ankieta skierowana jest do kierownikdw projektéw i dotyczy oceny skutkdw realizacji projektéw. Jest anonimowa, a
wszelkie analizy bedg prezentowane w formie zbiorczej. Wypetnienie ankiety zajmie okoto 14 minut. Nie ma w niej
dobrych, ani ztych odpowiedzi. Ankieta stuzy pracy naukowej realizowanej w ramach Katedry Teorii Organizacji i
Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Serdecznie dziekuje za poswiecony czas i udziat w badaniu.

Fabian Siemiatowski

UWAGA: Ankieta drukowana jest na obu stronach papieru

Informacja o kierowniku projektu

Czy ma Pan/Pani doswiadczenie w zarzadzaniu projektami i byt/a Pan/Pani kierownikiem projektu? O tak O nie
Liczba lat doswiadczenia w zarzadzaniu projektami: /prosze wpisa¢ w latach/
Czy posiada Pan/Pani certyfikat z zarzadzania projektami: O tak O nie

Nazwa posiadanego przez Pana/Panig certyfikatu z zarzadzania projektami:

Rodzaj organizacji, w ktorej Pan/i sie udziela: (1 publiczna [ prywatna [ pozarzagdowa O inna:
Ptec: [ kobieta [ mezczyzna

Wiek: /prosze wpisa¢ w latach/

Informacja o projekcie
Prosze pomyslec o ostatnim zakoriczonym przez Pana/Panig projekcie i odnie$¢ sie do ponizszych informacji

Ostatni zakoriczony przez Pana/Panig projekt zakonczyt sie (prosze wybra¢ jedng odpowiedz):

O Sukcesem
O Cze$ciowym sukcesem
(I Porazka

[0 Zostat zaniechany

Stopien ztozonosci ostatniego zakoficzonego przez Pana/Panig projektu (prosze wybrac jedng odpowiedz):

(1 Bardzo wysoki poziom ztozonosci
O Wysoki poziom ztozonosci

O Przecietny poziom ztozonosci

O Niski poziom ztozonosci

[0 Bardzo niski poziom ztozonosci

Wielko$é zespotu projektowego w ostatnim Pana/Pani projekcie (prosze wybrac jedng odpowiedz):
[J Ponizej 3 0s6b
0 Od 3 do 10 oséb
O od 11 do 25 oséb
O od 26 do 50 os6b

[J Powyzej 50 os6b
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Czas trwania ostatniego projektu (prosze wybra¢ jedng odpowiedz):

[ Ponizej 3 miesiecy

[0 0d 3 do 6 miesiecy
[0 Od 7 do 12 miesiecy
[0 Od 13 do 18 miesiecy
[0 Od 19 do 36 miesiecy
[0 0 37 do 60 miesiecy
[J Powyzej 60 miesiecy

Rodzaj ostatniego projektu (prosze wybrac jedng odpowiedz):

[J Budowlany [ Przemystowy / produkcyjny [ Edukacyjny / szkoleniowy
O Informatyczny O Infrastrukturalny [ Doradczy / konsultingowy
O Organizacyjny [0 Marketingowy O Inny

[0 Rozwdj produktéw i ustug [ Sprzedazowy

O Naukowo-badawczy [0 Spoteczny

Zastosowane podejscie do zarzgdzania projektem
Prosze pomyslec o ostatnim zakoriczonym przez Pana/Panig projekcie i odnies¢ sie do ponizszych stwierdzen. Prosze o wskazanie
tego podejscia, ktore byto w projekcie przez Pana/Panig stosowane.

Podejscie metodyczne do zarzadzania projektami — metody, ktére okreslajg ogdlne zasady postepowania przy rozwigzywaniu
problemoéw zwigzanych z realizacjg projektu:

- Podejscie zwinne (sytuacyjne, adaptacyjne) — zaktada, ze okreslanie sposobdw realizacji projektu (osiggania celéw projektowych)
bedzie oparte na biezgcej ocenie sytuacji i wystepujgcych okolicznosciach.

- Podejscie klasyczne (planistyczne, tradycyjne) — zaktada mozliwos$¢ okreslenia sposobu realizacji projektu (plany, cele, zadania,
procedury, etc.) przed jego rozpoczeciem. Okolicznosci realizacji projektu dajg sie wiarygodnie przewidziec.

Zastosowane podejscie do zarzadzania projektem (prosze wybrac jedng odpowiedz):
[ Podejscie konsekwentnie zwinne - zarzgdzane niemal wytgcznie poprzez stosowanie metodyk zwinnych (APM, SCRUM, etc)

[0 Podejscie hybrydowe - zarzgdzanie wykorzystujgce kombinacje metod zwinnych i klasycznych w zarzadzaniu procesami

projektowymi

[ Podejscie selektywne - zarzagdzanie, w ktdrym rdzne procesy wykorzystujg podejscie zwinne badz klasyczne, albo w

organizacjach stosuje sie do réznych projektéw podejscie zwinne albo klasyczne

[ Podejscie konsekwentnie klasyczne - zarzgdzanie niemal wytgcznie z wykorzystaniem metodyk klasycznych (PMI, PRINCE2,

IPMA, etc.)

[ Brak podejscia wykorzystujgcego metodyki projektowe
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KWESTIONARIUSZ KANH I1I

Kwestionariusz sktada sie z 60 stwierdzen zwigzanych z réznorodnymi czynnos$ciami cztowieka, jakie zachodzg w procesie uczenia
sie badZ w sytuacji dziatania. Podane stwierdzenia mogg by¢ dla Pani (a) badz prawdziwe, badz tylko czesciowo prawdziwe, a nawet
fatszywe. Prosimy o odpowiedzi bardzo szczere, bez dfuiszego zastanawiania sie, wybierajac na skali odpowiednig wartos¢
stwierdzenia w stosunku do siebie.

Jezeli uwazasz, ze stwierdzenie jest prawdziwe w Twojej sytuacji, to zaznacz krzyzykiem pierwszg rubryke - 2 punkty, jezeli
czesSciowo prawdziwe, to zaznacz srodkowg - 1 punkt, a jezeli jest btedne, to zaznacz ostatnig - 0 punktow. Odpowiadaj zgodnie z
prawda, tak jak jest w Twoim przypadku, a nie tak, jak chcesz, by byto. Nie opuszczaj stwierdzen.

2 - prawda
1 - czesciowo prawda
0 —fafsz
1 Mam duzg tatwos¢ w tworzeniu wiasnych tekstdw i opracowywaniu instrukcji dziatania. 2 1 0/
2 Bardzo szybko przystosowuje sie do nowych i nieznanych wczesniej sytuacji i poglgdow. 2 1
3 Kazde poznane zjawisko bgdz nowe doswiadczenie analizuje ze wzgledu na wtasne zachowanie, dlatego niczego nie 2 1 0
przyjmuje bezkrytycznie.
4 Gdy z koniecznos$ci podejmuje samodzielne zadania w nowych i trudnych sytuacjach (nowego zaktadu, firmy), wéwczas 2 1 0
zauwazam u siebie cechy dziatan chaotycznych.
5 Obserwuje rzeczy i zjawiska doktadnie, jezeli jestem wczesniej ukierunkowana (y) przez instruktora badz kierownika (szefa). 2 1
6 Lubie dominowac. Czuje sie dobrze w pracy, gdy inni podporzadkowuja sie moim decyzjom i gdy przyznajg mi racje. 2 1 0
7 W nowym miejscu pracy, w grupie towarzyskiej, dgze do stosowania dobrze wyprébowanych i utrwalonych sposobdéw 2 1 0
zachowania, regut pracy i powszechnie uznanych obyczajow.
3 Uczac sie nowych tresci, czynnosci, samodzielnie planuje zakres i strukture zadan. Jestem w tym ' zakresie samowystarczalna 2 1 0
(y) i nie zabiegam o pomoc innych osdb.
9 Czuje sie dobrze w zespole, gdzie moge nasladowac to, co robig inni. 2 1 0
10 Szanuje zdania innych, ich niezaleznos$¢ i samodzielnos$é, nawet wowczas, gdy jestem przekonana (y), ze mylg sie i mozna ich 2 1 0
uznad za moich przeciwnikow.
11 Na og6t zachowanie w zespole | realizacje zadan uzalezniam od akceptacji 0s6b przetozonych (instruktora, szefa). 2 1 0
12 Pracuje rozwaznie, nie sugerujgc sie wzorami dziatania innych oséb. Opracowuje wtasne zasady i strategie postepowania 2 1 0
niemal w kazdej sytuacji.
13 Uczac sie nowych tresci lub zasad (algorytmow) dziatania nastawiam sie na ich zrozumienie i zapamietanie. 2 10
14 Jestem stata (y) i nieustepliwa (y) w swoich pogladach, dlatego z trudem znosze konieczno$¢ zmian i dostosowywania sie do 2 1 0
nowych sytuacji.
15 Staram sie zawsze samodzielnie organizowac czas wolny, prace, nauke i wéwczas dziatam najskuteczniej. 2 1
16 Nie posiadam wyraznych uzdolnien artystycznych w dziedzinie plastyki, muzyki, literatury. 2 1 0
17 W nowym towarzystwie lub nowych sytuacjach zyciowych czuje sie skrepowana (y) i sparalizowana (y), chociaz wiem, jak 2 1 0
nalezy dziata¢ | jak sie zachowywac.
18 Swoje wyobrazenia opieram na konkretnych faktach, dlatego nie potrafie fantazjowac bez pokrycia. 2 10
19 Uczac sig, nie poprzestaje na zrozumieniu zagadnienia, ale samorzutnie daze do jego krytycznej oceny oraz tworzenia 2 1 0
réznych nowych, nieraz ,dzikich" pomystéw.
20 Daze do odmiennych form zachowania, chodze ,wtasnymi Sciezkami", a podejmowane zadania wykonuje inaczej niz koledzy i 2 1 0
kolezanki.

21 Jestem uzdolniona (y) artystycznie i czesto wytwarzam nowe pomysty wytwordéw w czasie wolnym.
22 Nie ukrywam entuzjazmu czy nadmiaru energii, totez dziatam szybko i spontanicznie.
23 Nie przejawiam zainteresowan konstrukcyjnych. Mam trudnosci z prostymi przerébkami technicznymi w domu.

24 Wobec niepewnej nowosci jestem ostrozna (y) i przyjmuje postawe nieufng.

N N N NN
A A
o O o o o

25 Dosc¢ tatwo tworze wizje przysztych projektow strategii gospodarczych i nowych zadan do realizacji w firmie.

Na ogét licze tylko na siebie. A w realizacji zadan w pracy, gdy mam poczucie racji, przeciwstawiam sie nawet osobie

26 L
przetozonej.

27 Zmieniam swoje poglady i zachowanie w zaleznosci od sytuacji lub bez wyraznych powoddw. 2 1 0
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Jestem stata (y) w pogladach i dlatego lubie samodzielnie obserwowac rzeczy, ludzi i zjawiska.
Wszystko mnie interesuje, dlatego lubie samodzielnie obserwowac rzeczy, ludzi i zjawiska.
Na ogot nie przejmuje sie losem tego, co przyrzektam (em) zrobi¢ przed kilkoma dniami.

Réznorodne zadania i wszelkie trudnosci staram sie rozwigzywad wedtug wczesniej poznanych i utrwalonych zasad
(algorytmow).

Zawsze zalezy mi na dotrzymaniu danego stowa. Nawet wbrew trudnosciom daze do zrealizowania przyrzeczonego zadania.

Bardzo czesto, wbrew obyczajom i przyjetym zasadom pracy, samodzielnie obmyslam sposoby rozwigzywania podjetych
zadan.

Podejmuje wykonywanie zadania wowczas, gdy uzyskam od swoich przetozonych odpowiednig Instrukcje realizacji i gdy
znajduje sie pod kontrola.

Ucze sie najskuteczniej tylko pod kierunkiem oséb doswiadczonych.
Lubie wszystko poznawac i wszystkiego doswiadczac¢, nawet bez praktycznego celu. Nic jednak nie przyjmuje bezkrytycznie.

Podczas dtugotrwatej pracy lub przy trudnych zadaniach zniechecam sie, zmieniam zainteresowania lub zaczynam solidnie
odpoczywad.

Jestem sprawna (y) technicznie. W domu wszystkie remonty i drobne reperacje wykonuje samodzielnie.
Mam stale poglady na zycie, dlatego w matym stopniu korzystam z biezgcych wydarzen i opinii otoczenia.

Jestem stata (y) i konsekwentna (y) w dazeniach, mimo niepowodzen, przeciwnosci losu i braku akceptacji ze strony
otoczenia.

Z trudem znosze przeciwne zdania i opinie. Nie poddaje sie manipulacjom. Jestem takie konsekwentna (y) w odpieraniu
zarzutdw moich oponentdw.

Rozumienie spraw | zjawisk uzalezniam od rzeczowych argumentdw, dlatego bez zalu i specjalnych trudnosci zmieniam
poprzedni punkt widzenia.

Na ogdt przejawiam praktyczny stosunek do zycia, bez bawienia sie w filozofie spraw, nie wchodzacych w zakres moich
zainteresowan.

Dtugotrwale niepowodzenia i trudnosci nie zniechecajg mnie do pracy i w dazeniu do celu. Jestem wytrwata (y) i dlatego
mato interesujg mnie opinie innych ludzi o moich sukcesach i porazkach.

Ciggle odnosze wrazenie, ze wszystko robie Zle, ze jestem gorsza (y) od innych.
Lubie poznawac rdzne rzeczy i zjawiska, nawet nie zwigzane z mojg aktualng praca.

Uczac sie, dbam o doktadne opanowanie materiatu, tak pod wzgledem istoty tresci, jak tez formy, tj. kolejnosci, zakresu, i
wzajemnych powigzan.

Lubie czu¢ sie przynalezna (y) i podporzadkowana (y) osobom madrzejszym ode mnie.

Zazwyczaj staram sie inicjowac¢ nowe zadania, nowe sposoby rozwigzan, wyprzedzajac w dziataniach moich kolegéw i
przetozonych, a to wywotuje we mnie podniecenie i entuzjazm.

Potrafie wymysla¢ nowe usprawnienia techniczne w domu i w moim otoczeniu.

Przywigzuje sie do wyuczonych form wypowiedzi, a nawet frazeséw, gdyz mam trudnosci w wymyslaniu wtasnych zwrotéw
jezykowych.

Czesto lekam sie osSmieszenia wsrdd ludzi, dlatego jestem ostrozna (y) w wypowiadaniu wtasnych pogladdw.
Uczac sie nowego materiatu, potrafie go taczy¢ z wczesniejszg wiedzg, a tresci mniej istotne pomijam.

Stale analizuje swoje zachowanie i rezultaty pracy. Jestem gotowa (y) wycofac sie z poprzedniego stanowiska, jezeli uznam, ze
nie mam racji. Nie kryje takze przed otoczeniem popetnionych bteddw i wéwczas zmieniam zdanie.

Krytyke uwazam za ztosliwg zazdros¢, gdyz, jezeli co$ przemysle, to jestem przekonana (y), ze mam racje.
Uczac sie zapamietuje materiat faczacy sie w logiczng catosé z poprzednio znanymi tresciami.
Poznajgc nowe tresci z ksigzki lub od instruktoréw (nauczycieli), staram sie je dobrze zapamietaé, a nastepnie odtwarzac.

Mam duzg potrzebe wyrazania siebie poprzez wypowiadanie swoich mysli, gdyz jestem przekonana (y), ze mam racje i
wieksze mozliwosci poznawcze niz inni.

W sytuacji awarii prostego urzadzenia technicznego zawsze wzywam specjalistow. Nie biore sie sama (sam) do naprawy.

Bez wzgledu na trudnosci nie lekam sie wypowiadania moich poglagdéw wobec oséb przetozonych i z autorytetem, mimo ze
moge by¢ osmieszona (y).
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INWENTARZ WPLYWU SPOtECZNEGO B.H. RAVENA (ADAPTACIA Z. ZALESKI)
WERSJA EKSPERYMENTALNA

Prosze pomyslec o sytuacji w ostatnim Pana/Pani projekcie, w ktdrej polecit Pan/Pani cztonkowi zespotu projektowego wykonaé
zadanie inaczej niz zwykle i chociaz poczatkowo pracownik opierat sie temu, to w konicu wykonat je zgodnie z Pana/Pani
poleceniem.

Ponizej podane sg rdozne przyczyny, dla ktérych pracownik mogt sie zgodzi¢. Prosze przeczyta¢ uwaznie kazde twierdzenie i
zaznaczy¢ na skali w jakim stopniu wedtug Pana/Pani kazde z nich byto przyczyng, dla ktérej pracownik postgpit zgodnie ze
wskazéwkami..

Skala:
1 - zdecydowanie nie byto przyczyng, dla ktorej sie zgodzit
2 - bardzo prawdopodobnie nie byto przyczyng
3 - przypuszczalnie nie byto przyczyna
4 - raczej mozliwe, ze byto przyczyng
5 - przypuszczalnie byto przyczyna
6 - bardzo prawdopodobne, ze byto przyczyng
7 - zdecydowanie byto przyczyna

Polecitem cztonkowi zespotu projektowego, ktérym kierowatem zrobic cos inaczej niz zwykle i on, mimo poczatkowego oporu
zrobit to o co prositem, poniewaz:

1. Wypetniajac moje polecenie mégt odrobi¢ pewne btedy popetnione w przesztosci. 123 456 7
2. Uczynitem cos$ dla niego w przesztosci, zatem zrobit to dla mnie w rewanzu. 12 3 456 7
3. Bytem catkowicie uzalezniony od jego pracy. 1 2 3 45 6 7
4. Polecenie mu tej pracy byto moim obowigzkiem. 12 3 456 7
5. Wyczerpujaco wyjasnitem mu podtoze moich wymagan. 12 3 456 7
6. Swiadomoé¢, ze nie akceptuje jego odmowy bytaby dla niego niewygodna. 123 456 7
7. Moja opinia byta dla niego wazna, poniewaz mnie lubi (szanuje). 12 3 456 7
8. Mogtem przysporzy¢ mu nieprzyjemnosci. 123 456 7
9. Wykonanie tego polecenia mogto pomdc mu w osiggnieciu pewnych przywilejow. 12 3 456 7
10. Ufat, ze wiem lepiej jak to wykonac. 123 456 7
11. Bytem dla niego kims, z kim mogt sie identyfikowad. 123 456 7
12. Wykonanie tego polecenia pomogto mu zatrze¢ negatywny obraz z przesztosci. 123 456 7
13. Miat poczucie, ze byt zobowigzany do postuszenistwa za uznanie, ktére wczesniej otrzymat. 123 456 7
14. Zdawat sobie sprawe z tego, ze gdyby tego nie wykonat moja sytuacja stataby sie trudniejsza. 123 456 7
15. Wiedziat, ze mam prawo wymagac zeby zrobic to tak, a nie inaczej. 1 23 45 6 7
16. Moje uzasadnienie byto przekonujace. 123 456 7
17. Gdyby nie wykonat mojego polecenia mogtem zwiekszy¢ dystans w stosunku do niego. 123 456 7
18. Wiedziat, ze jego odmowa pogorszy stosunki miedzy nami. 123 456 7
19. Mogtem mu utrudni¢ awans. 123 456 7
20. Mogtem mu pomdéc w awansie. 12 3 456 7
21. Ufat, ze moje wskazowki beda w tym przypadku najlepsze. 2 345 6 7
22. Nalezelismy do jednego zespotu i mieliSmy jednakowe spojrzenie na ten problem. 2 3 456 7
23. Popetnit pewne btedy w przesztosci i uznat, ze tym razem powinien mnie postuchad. 12 3 456 7
24. W przesztosci zrobitem co$ o co on mnie prosit. 12 3 456 7
25. Zrozumiat, ze naprawde potrzebowatem jego pomocy. 123 456 7
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26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34,
35.

36

37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54,
55.
56.
57.

Wiedziat, ze jako podwtadny musi pracowaé zgodnie z moimi wskazéwkami.

Zrozumiat, ze zalecana zmiana byta ulepszeniem.

Czutby sie zle wiedzac, ze jestem z niego niezadowolony.

Datem mu do zrozumienia, ze cenie go bardziej gdy pracuje zgodnie z moimi wymaganiami.
Mogtem przysporzy¢é mu trudnosci w otrzymaniu podwyzki.

Wiedziat, ze mam wiele do powiedzenia w sprawie jego awansu.

Sadzit, ze mam wiecej wiedzy w tym zakresie niz on.

Obserwowat mnie i wzorowat sie na mnie.

W przesztosci nie zawsze postepowat tak, jak sugerowatem, zatem tym razem czut sie zobowigzany.

Byt wdzieczny za wczesniejsza przychylnosc.

. Zdawat sobie sprawe, ze nalezy wspoétpracowac z przetozonym.

Jestem jego przetozonym wiec bez wzgledu na swoje zdanie powinien wykonywac moje polecenia.
Przekonatem go o zasadnosci moich polecen.

Obawiat sie, ze przestane go doceniac.

Czut sie osobiscie zaakceptowany gdy wykonywat polecenia zgodnie z moimi wskazéwkami.
Mogtem go ukarac nagang lub utratg premii.

Mam wptyw na to, czy zostanie skierowany na kursy podwyzszajace jego kwalifikacje.
Polegat na moim doswiadczeniu.

Pracujemy w zespole, ktérym dobrze kieruje.

Jego nierozwazne zachowanie w przesztosci zmusito go do bycia postusznym.

W ten sposéb mogt mi co$ wynagrodzic.

Nie mogtem obejs¢ sie bez jego pomocy.

Jako podwtadny jest zobowigzany do wykonywania polecen.

Doktadnie wyjasnitem mu o co chodzi

Obawiat sie, ze ogranicze jego swobode i samodzielno$¢ w wykonywaniu zadan.

Zalezato mu na mojej pozytywnej opinii.

Mogtem zmniejszy¢ mu wynagrodzenie.

Od mojej opinii zalezy jego premia

Jego zdaniem jestem najbardziej kompetentny.

Miat na wzgledzie dobro zespotu, w ktérym razem pracujemy.

W przesztosci wielokrotnie mi sie narazit, wiec musi teraz wypetnia¢ moje polecenia.

Pozwolitem mu wczesniej pracowaé wedtug jego uznania, dlatego w tym przypadku czut sie zobowigzany

zgodzi¢ ze mna.

58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.

Moja pozycja w firmie zalezata od jego wspétpracy.

W naszej firmie to, co poleca przetozony, jest traktowane jak rozkaz w wojsku.
Zrozumiat, ze zmiana byta dobra takze i dla niego.

Nie chciat straci¢ mojej sympatii.

Gdy wykonywat wszystkie moje polecenia bytem mu bardziej przychylny.
Mogtem zastosowac pewne sankcje wobec niego.

M0gt sie za to spodziewac podwyzki lub awansu.

Jestem najlepszy w tej robocie.

Chciatby kiedys osiggna¢ taki poziom jak ja.
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KWESTIONARIUSZ OCENY SKUTKOW PROJEKTU

Kwestionariusz sktada sie ze stwierdzen zwigzanych ze skutkami zrealizowanego projektu. Prosze pomysle¢ o ostatnim
zakoriczonym przez Pana/Panig projekcie i odnies¢ sie do prawdziwosci kazdego ze stwierdzen. Prosze zaznaczy¢ odpowiednie pole:

1 —jezeli stwierdzenie jest zdecydowanie nieprawdziwe,
2 —jezeli stwierdzenie jest nieprawdziwe,

3 —jezeli stwierdzenie jest raczej nieprawdziwe,

4 — jezeli trudno powiedzie¢,

5 — jezeli stwierdzenie jest raczej prawdziwe,

6 — jezeli stwierdzenie jest prawdziwe,

7 —jezeli stwierdzenie jest zdecydowanie prawdziwe.

Prosze odpowiadaé zgodnie z prawda, tak jak jest w Pana/Pani przypadku, a nie tak, jak Pan/Pani chciatby/chciataby, by byto.
Prosze nie opuszczac stwierdzen.

Korzysci klienta ze zrealizowanego projektu s zgodne z uzasadnieniem biznesowym 12 3 45 6 7
Wyniki projektu zostaty odebrane przez klienta bez zastrzezen 123 456 7
Osiggnieto wskazniki zgodne z umowg (np. budzet, harmonogram, kamienie milowe) 12 3 45 6 7
Ton korespondencji od klienta byt zawsze pozytywny i konstruktywny 12 3 45 6 7
Protokét odbioru koricowego nie zawierat uwag i zastrzezen 12 3 45 6 7
Whioski klienta o zmiany w projekcie byty zawsze terminowo realizowane 1 2 3 456 7
Zadania klienta byty zawsze uwzgledniane 12 3 45 6 7
Skargi klienta byty zawsze rozpatrywane 1 2 3 45 6 7
Whioski klienta o zmiany do projektu pojawiaty sie rzadko 12 3 45 6 7
Zadania klienta byty nieliczne i uzasadnione 1 2 3 456 7
Klient nie zgtaszat skarg lub bardzo rzadko skarzyt sie np. na postepy prac projektowych 12 3 45 6 7
Klient nie naliczat nam kar umownych lub nie byto do tego powodéw 123 456 7
Podczas realizacji projektu usterki pojawiaty sie rzadko i zawsze terminowo byty usuwane 12 3 456 7
Specyfikacja projektu (np. rysunki techniczne) nie wymagata korekt lub wymagata w bardzo niewielkim zakresie 123 456 7
Zapytania techniczne w projekcie nie byty skomplikowane i miaty szybkie odpowiedzi 1 2 3 456 7
Koszty gwarancji nie wystapity lub byty bardzo niskie 123 456 7
Podczas realizacji projektu nie dochodzito do przestoju prac powodowanego np. wypadkami lub koniecznoscia 12 3 45 6 7
uzyskiwania pozwolen

Klient, dla ktérego zrealizowalismy projekt, chetnie wysyta do nas zapytania o realizacje nowych przedsiewzieé 123 456 7
Dostawy towardow i materiatéw w projekcie odbywaty sie zawsze terminowo, zgodnie z planem 12 3 45 6 7
Wszystkie produkty projektu zostaty wykonane 12 3 45 6 7
Projekt nie zostat zaniechany lub zakoriczony przed czasem wskutek braku uzasadnienia jego dalszej realizacji 123 456 7
Budzet kosztéw projektu nie zostat przekroczony 123 456 7
Projekt zakonczyt sie terminowo 1 2 3 456 7
Kamienie milowe projektu osiggane byty zgodnie z przyjetym harmonogramem lub wczesniej 123 456 7
Zasoby zaplanowane do projektu zostaty wykorzystane zgodnie z planem lub ponizej planu 12 3 45 6 7
W projekcie optymalnie wykorzystano materiaty 123 456 7
Uniknieto negatywnych skutkéw spotecznych (np. w zakresie ochrony praw cztowieka, réznorodnosci i integracji, 123 456 7
wptywu projektu na lokalne spotecznosci)

Bezpieczenstwo pracy w projekcie byto priorytetem 12 3 45 6 7
Wszystkie koszty projektu byty ponoszone w sposéb uzasadniony 123 456 7
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