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WSTEP

W Polsce obserwuje si¢ znaczacy rozwdj branzy lotniczej. Coraz wigce]
miedzynarodowych korporacji lotniczych otwiera oddziaty, co przektada si¢ na znaczenie
polski w $wiecie lotniczym?®. W Polsce potudniowo-wschodniej zostat utworzony klaster
Stowarzyszenie Grupy Przedsigbiorcow Przemystu Lotniczego "Dolina Lotnicza", ktéry
odznacza si¢ dynamicznym rozwojem nowych innowacyjnych firm. Obecnie wigkszos¢
firm z Doliny Lotniczej to przedsigbiorstwa produkcyjne wytwarzajace czesci,
komponenty lotnicze dla $wiatowych producentéow sektora lotniczego®. Polska
potudniowo-wschodnia to réwniez ponad 100 lat historii lotnictwa iponad 70 lat
przemystu lotniczego®.

Kazdego roku mozna zaobserwowaé wzrost znaczenia przedsigbiorstw
produkcyjnych z branzy lotniczej, ktore przejawia si¢ wzrostem zatrudnienia oraz
generowanymi przychodami. W zwigzku z tym, realizowane sg strategie majace za
zadanie wzmocnié te galaz przemystu w Polsce®. Realizacja dziatan ku wzmocnieniu
pozycji polskiego przemystu lotniczego stanowi duzg szanse dla kraju w zakresie wzrostu
zatrudnienia, konkurencyjno$ci na arenie mi¢dzynarodowej, poziomu innowacyjnosci,
bezpieczenstwa ekonomicznego, jak rowniez promocja polskiej gospodarki®. W zwigzku
z rozwojem przemystu lotniczego, coraz wigce] uwagi poswigca si¢ zarzgdzaniu
projektami w branzy lotnicze;.

Rola kierownika projektow branzy lotniczej w Polsce jest niezwykle interesujaca
z punktu widzenia poznawczego. Jest ona bowiem skomplikowana zarowno w kontekscie
samego procesu zarzadzania, jak i determinujgcych go czynnikow. Kierownicy projektow
w przedsigbiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej realizujg migdzy innymi projekty
badawczo-rozwojowe, projekty zwigzane z wyprodukowaniem produktu gotowego, czy
projekty dotyczace zmiany procesow przedsigbiorstwa. W ramach dziatalnosci lotniczej,
kierownicy projektow z branzy lotniczej muszg uwzgledni¢ restrykcyjne wymagania

jakosciowe, normy specyficzne dla branzy lotniczej, ochrong technologii, a w wielu

1 https://www.paih.gov.pl/sektory/aeronautyczny (30.11.2021)

2 https://polskiprzemysl.com.pl/przemysl-lotniczy/dolina-lotnicza-klaster-lotniczy/ (19.06.2021)

3 http://www.coi.rzeszow.pl/pl/portal-inwestycyjny/opis-regionu/stowarzyszenia-dolina-lotnicza/
(19.06.2021)

4 Polityka rozwoju lotnictwa cywilnego w Polsce do 2030, Ministerstwo Infrastruktury, Warszawa, 2021,
s. 159.

5 Tamze, s. 160.



® 0 znaczeniu strategicznym dla

przypadkach rowniez zarzadzanie towarami
bezpieczenstwa panstwa (m.in. towarami o przeznaczeniu wojskowym lub podwojnego
zastosowania; wojskowym i cywilnym). Oznacza to, ze przedsigbiorstwa z tej branzy
czesto wytwarzaja produkty dla celéw komercyjnych jak réwniez militarnych.
Koncowymi uzytkownikami sa roéwniez rzady panstw na catym §wiecie, co dodatkowo
wyroznia przedsigbiorstwa produkcyjne nalezace do branzy lotniczej. Branza ta
charakteryzuje roéwniez si¢ rozproszonym tancuchem wartosci, gdzie produkty czastkowe
wytwarzane sg w ztozonych relacjach korporacyjnych w réznych miejscach w Polsce
oraz poza granicami kraju. Oznacza to wymodg wspolpracy zagranicznej, co ma
przetozenie na konieczno$¢ tworzenia mi¢dzynarodowych zespotdéw projektowych.

Przedsigbiorstwa produkcyjne w ramach kooperacji z Doling Lotnicza
intensyfikuja wspotprace z jednostkami badawczo-rozwojowymi, w tym uczelniami’.
Przedsigbiorstwa  (dostawcy, poddostawcy) wspolpracujac  wlaczaja  sie w
mig¢dzynarodowy tancuch powigzan pomiedzy dostawcami cze$ci i komponentow
lotniczych dla firm m.in. takich jak Boeing, Airbus, Embraer, Bombardier, otwierajac si¢
na nowe zaméwienia i dostep do nowych rynkéw zbytu®.

Temat rozprawy, Analiza roli kierownika projektu w przedsigbiorstwach
produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce, odwotuje si¢ do zarzadzania, ktadac nacisk
na subdyscypline, zarzadzanie projektami. M. Trocki uwaza, ze nauka o zarzadzaniu
rozwigzuje problemy zwigzane z tworzeniem, funkcjonowaniem oraz rozwojem
organizacji®. Nalezy zatem przyjaé, ze temat jest calkowicie osadzony w tej dyscyplinie.
Zaglebiajac si¢ bardziej w temat zasadnosci tematu do analizowanej nauki mozna
zauwazy¢, ze nauka o zarzadzaniu ma interdyscyplinarny charakter, co wynika ze
ztozonosci wspolczesnych organizacji, spoleczefstwa, jak 1 wysokiego poziomu
technologicznego®®.

Przeglad literatury pozwala zwroci¢ uwage na brak zrodet omawiajacych

funkcjonowanie kierownika projektow w przedsigbiorstwach z branzy lotniczej w Polsce.

6 Ustawa z dnia 29 listopada 2000 r. o obrocie z zagranica towarami, technologiami i ushugami o znaczeniu
strategicznym dla bezpieczenstwa panstwa, a takze dla utrzymania mig¢dzynarodowego pokoju
i bezpieczenstwa.

" E. Radomska, Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstw z branzy lotniczej (produkcja cywilna) w Polsce,
Zarzadzanie Zmianami, zeszyty naukowe, Warszawa, 2012 s.2.

8 Tamze, s.2-3.

® M. Trocki, Tozsamos¢ nauk o zarzqdzaniu, Przeglad Organizacji, 2005, s.8.

10'W. Walczak, Kierunki rozwoju nauk o zarzgdzaniu — wyzwania wspétczesnosci, Studia Ekonomiczne/
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, 2012, 5.526-527.
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Nie ma badan, ktore pozwolityby na poznanie omawianego tematu. Mozna zatem mowic
o istnieniu luki badawczej w tym zakresie.

Podstawa do zweryfikowania literatury, przeprowadzenia badan jakosciowych oraz
ilosciowych byto zidentyfikowanie problemu badawczego, zwigzanego z rola osoby
bedacej kierownikiem projektu zawezajac zakres do przedsiebiorstw produkcyjnych z
obszaru lotnictwa, ktory nie jest uwzgledniony w dotychczas przeprowadzanych
badaniach. Zrdédta naukowe nie analizuja tego obszaru. Problem badawczy zostat
sformutowany w postaci nast¢pujacego pytania badawczego (PG): w jaki sposéb
w organizacjach produkcyjnych dzialajacych w branzy lotniczej realizowana jest
rola kierownika projektu?

Jego doprecyzowanie wymaga sformutowania pytan badawczych, ktére zostaty
zidentyfikowane poprzez przeglad literatury oraz przeprowadzenie jednego z kilku badan
w ramach przyjetego podejscia mieszanego — jako$ciowo-ilosciowego. Analiza
literaturowa oraz wywiad prowadzone na etapie koncepcyjnym pozwolilty na
sformutowanie kilku pytan szczegdétowych:

e PS1. Jakie atrybuty charakteryzujg kierownikoéw projektow w przedsigbiorstwach

produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce?
e PS2. Jaki zakres odpowiedzialnosci posiadajga kierownicy projektow
W przedsigbiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce?

e PS.3. Jakie jest miejsce kierownikdéw projektow w strukturze organizacyjnej
W przedsigbiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce?

e PS4. W jaki sposob przebiega doskonalenie zawodowe kierownikdw projektow
W przedsigbiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce?

Zaproponowany problem badawczy oraz postawione pytania szczegoétowe wskazujg
jednoczesnie kierunki dalszego wnioskowania naukowego. Rezultaty dzialan w ramach
tego procesu zaprezentowano w niniejszej pracy. Jej celem jest scharakteryzowanie
roli kierownika projektu w przedsi¢biorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej
w Polsce (CG). Plaszczyzna poznawcza tak sformulowanego celu wigze sie
bezposrednio z okresleniem podstaw teoretycznych holistycznego podejscia do roli
kierownika projektu. Z kolei jego ptaszczyzna aplikacyjna obejmuje operacjonalizacje
wielowymiarowego modelu opisujacego role kierownika projektow
W przedsigbiorstwach z branzy lotniczej w Polsce. Przedstawiony cel glowny

doprecyzowano, wskazujac cele szczegotowe:



e CS.1. Opracowanie krytycznego przegladu literatury ukierunkowanego na
wyszczegolnienie uniwersalnych elementéw roli kierownika projektow, oraz
czynnikow ja determinujacych.

e (S.2. Okreslenie zalozen metodycznych do analizy uniwersalnych elementow
roli kierownika projektow wzgledem wagi tych elementéw w przedsigbiorstwach
produkcyjnych z branzy lotnicze;.

e (S.3. Opracowanie wielowymiarowego modelu opisujacego rol¢ kierownika

projektu w przedsiebiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce.

e (CS.4. Diagnoza roli kierownika projektu w przedsigbiorstwach produkcyjnych
Z branzy lotniczej w Polsce.

W konsekwencji realizacji poszczegolnych celow szczegdtowych niniejszej pracy
doktorskiej, okreslona zostata jej struktura. Praca sktada si¢ oprocz wstepu, z czterech
rozdziatow oraz koncowego podsumowania i wnioskow. Praca doktorska obejmuje dwie
czgsci — teoretyczng 1 empiryczng, przy czym na cze$¢ teoretyczng skladajg si¢ dwa
pierwsze rozdziaty, natomiast na praktyczng dwa kolejne. Cz¢s$¢ teoretyczna pozwala na
zapoznanie si¢ tematyka, ktora jest podstawa do przeprowadzonych badan. W rozdziale
pierwszym, pt. Projektyzacja jako megatrend wspotczesnej gospodarki omawiana jest
istota i znaczenie projektyzacji we wspotczesnej gospodarce. Rozdzial przedstawia
wpltyw projektyzacji na funkcjonowanie przedsigbiorstw produkcyjnych z branzy
lotniczej, jak rowniez na kompetencje kierownika projektu na rynku pracy. Rozdzial
drugi, pt. Zarzgdzanie projektami oraz rozwdj kompetencji projektowych przybliza temat
zarzadzania projektami biorgc pod uwage ksztattowanie si¢ omawianego tematu na
przestrzeni lat. Nastepnie, oméwiona jest rola kierownika projektu w przedsigbiorstwach,

uwzgledniajac rozne podejscia do zarzadzania projektami (metodyki, wytyczne).

Tabela 1. Schemat opracowania.

PROJEKTYZACJA JAKO MEGATREND

WSPOLCZESNET GOSPODARKI METODOLOGICZNA KONCEPCJA BADAN

PRAKTYKI PRZEDSIEBIORSTW

ZARZADZANIE PROJEKTAMI ORAZ PRODUKCYJNYCH Z BRANZY LOTNICZEJ W
ROZWOJ KOMPETENCJI PROJEKTOWYCH POLSCE W ZAKRESIE KSZTAY TOWANIA ROLI
KIEROWNIKA PROJEKTOW

Zrodto: Opracowanie wilasne.
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Cze$¢ empiryczna przedstawia koncepcje badan ilosciowych oraz jako$ciowych.
Nastepnie, przedstawione sg wyniki badan wraz z ich interpretacjg. Czg$¢ teoretyczna
oraz czes¢ empiryczna uzupehniajg sie wzajemnie. Rozdziat trzeci, pt. Metodologiczna
koncepcja badarn jest wprowadzeniem do czesci empirycznej rozprawy. W rozdziale
omawiana jest problematyka badawcza wraz z pytaniem gléwnym oraz pytaniami
szczegbtowymi. Rozdziat przedstawia wyniki badania w postaci wywiadu, ktore byty
wsparciem przy definiowaniu pytan szczegétowych do wiasciwego badania.

Nastepnie omawia si¢ dobdr 1 charakterystyke wilasciwej proby badawcze;.
W rozdziale tym przedstawia si¢ rowniez przyjete metody badawcze oraz proces
badawczy wraz z omowieniem poszczegolnych etapow. Zakonczeniem rozdziatlu jest
przedstawienie wielokryterialnej metody badawczej AHP (Analytic Hierarchy Process),
ktora znaczgco przyczynita si¢ do uszczegOlowienia wynikéw otrzymanych
z kwestionariusza ankietowego.

Rozdziat czwarty, pt. Poziom swiadomosci przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce
w zakresie roli kierownika projektu taczy wszystkie dotychczasowe rozwazania
I w oparciu 0 badanie empiryczne przeprowadzone na probie badawczej sktadajacej sie
z przedsiebiorstw produkcyjnych z doliny lotniczej, weryfikuje postawiony problem
badawczy. Rozdziat jest swego rodzaju probg wykorzystania badan empirycznych do

weryfikacji dojrzato$ci projektowej organizacji.

Procedura badawcza

Cel

Sformutowanie pytan
szczegolowych

Specjalisci z zakresu zarzadzania projektami »'

=

Przedsigbiorstwa produkcyjne z branzy lotniczej -1 Informacje na temat obecnej
¥ sytuacji

Specjalisci z zakresu zarzadzania projektami »' Poglebiona analiza wynikow
Z podejsciem teoretycznym

Rysunek 1. Schemat prowadzenia badan empirycznych.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

W rozdziale poréwnane sa wyniki z kwestionariusza ankietowego wraz z wynikami
uzyskanymi z wielokryterialnej metody AHP pozwalajac na pordwnanie sytuacji
W przedsigbiorstwach z punktu omawianych zagadnien wraz z ich istotnoscig z punktu

widzenia teorii zarzadzania projektami. Rezultatem analizy jest model wielokryterialnej
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roli kierownika projektow w przedsigbiorstwach z branzy lotniczej. Obserwacije,
wyzwania zwigzane z badaniami, jak réwniez tematy do dalszych analiz przedstawiono
syntetycznie w rozdziale, pt. Uwagi koricowe oraz dalsze wyzwania badawcze.
Przedstawiona struktura pracy jest zatem logiczng konsekwencja przeprowadzonych
przygotowan do badania, w ktorych zidentyfikowano luke poznawczg oraz sformutowano
interesujagcy problem badawczy. Zaleznosci przyczynowo skutkowe migdzy
poszczegdlnymi elementami zaprezentowano w postaci schematu logicznego pracy

doktorskiej.

Wstepne badania literaturowe

Zidentyfikowana luka poznawcza

. Rozdzial 1T Rozdzial 111 Rozdzial IV .
Rozdzial I Uwagi

PROJEKTYZACIA ZARZADZANIE METODOLOGICZN _ POZIOM koncowe
JAKO MEGATREND PROJEKTAMI ORAZ A KONCEPCJA SWIADOMOSCI
WSPOLCZESNEJ ROZWOJ BADAN PRZEDSIEBIORSTW
GOSPODARKI KOMPETENCII PRODUKCYJINYCH
PROJEKTOWYCH W POLSCE
W ZAKRESIE ROLI
KIEROWNIKA

Rysunek 2. Schemat logiczny pracy doktorskiej.
Zrédto: Opracowanie whasne.

Warto podkresli¢, ze rozwigzanie tak ztozonego problemu badawczego wymaga
zastosowania roznorodnych metod badawczych. W procesie analizowania i syntezowania
(wnioskowania naukowego) wykorzystano zatem: studia literatury, wywiad pogtebiony,
ankiete oraz metode AHP (Analytic Hierarchy Process). Krytyczny przeglad literatury
ukierunkowany zostat na obszar zarzgdzania projektami skupiajac si¢ na roli kierownika
projektu, jak rowniez luki teoretycznej oraz empirycznej w tym zakresie. W pracach

koncepcyjnych wykorzystano wywiad poglebiony, ktéry pozwolit na przygotowanie

12



pytan szczegdtowych do badania ilosciowego. W badaniach empirycznych wykorzystano
kwestionariusz ankietowy do zidentyfikowania stosowanych elementow roli kierownika
projektow w omawianych przedsiebiorstwach. Jednoczes$nie, w badaniach wykorzystano
metode AHP do okreslenia wag poszczegolnych elementow. Otrzymane wyniki
przeanalizowano tworzac wielokryterialny model roli kierownika projektu

W przedsigbiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce.
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ROZDZIAL 1
PROJEKTYZACJA JAKO MEGATREND
WSPOLCZESNEJ GOSPODARKI

1.1. Istota i znaczenie projektyzacji we wspotczesnej gospodarce

Zmiany zachodzace w Polsce jak i na §wiecie przyczyniaja si¢ do duzej fluktuacji
gospodarki. W polskiej gospodarce mozna zaobserwowac wzrost w zakresie wspotpracy
migdzynarodowej. W ostatnich latach proces globalizacji miat znaczacy wptyw na
polskie przedsigbiorstwa, ktore musza stawia¢ wyzwanie nowym trudno$cig
wynikajacym z tych przeobrazen gospodarczych?!.

Globalizacja jest wszechobecna w wielu obszarach zycia. Mozna zalozy¢ nawet, ze
wspotczesnie, caty $wiat podlega réoznym procesom zwigzanym z globalizacja.
Globalizacje mozna definiowa¢ w roéznoraki sposob, lecz ogdlnie oznacza ona podobne
gusta klientow w roznych krajach, co przyczynia si¢ do zaspokajania oczekiwan
nabywcow jednym produktem na rynku globalnym?®?,

Globalizacja nie jest nowym pojeciem, poniewaz proces przemian spowodowany tym
zjawiskiem opisany byt juz w latach 80. XX wieku. Proces przyczynit si¢ do wzrostu
gospodarczego, ktory przyczynit sie do poprawienia sytuacji wielu krajéw na catym
swiecie®. Globalizacja jest zjawiskiem wieloaspektowym, ktéry ma duze znaczenie na
sytuacj¢ wielu sektorow gospodarki kraju i $Swiata oraz wptyw na rozwdj spoteczny,
polityke, ekonomig, gospodarke, czy tez ekologie. Zmiang zachodzaca w wyniku tego
procesu jest gospodarka globalna, ktora tworzy jeden globalny rynek!4,

Definicji globalizacji jest wiele. Jedna z nich skupia si¢ na aspekcie historycznym
procesu liberalizacji 1 zwigzane] z tym integracji rynkow kapitatu, roznego rodzaju

towarow, ktore funkcjonowaly dotychczas w odosobnieniu, a obecnie zaczely tworzy¢

1 M. Grzybek, Z. Kryfiski, Konkurencja i konkurencyjnosé przedsiebiorstw. Ujecie teoretyczne,
Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy, Rzeszow, 2011, s.107-117.

12p, Masloch, Globalizacja i jej wplyw na rozwdj wspotczesnej cywilizacji, Przedsigbiorczoéé, wspotczesne
wyzwania cywilizacyjne, Krakow 2005, s. 17.

13 A. Nowak, K. Ry¢, Polityka w regionach w warunkach globalizacji, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, 2017, s. 7.

14 T, Sporek, Procesy globalizacji we wspdiczesnej gospodarce $wiatowej, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu, Wroctaw, 2015, s. 48.
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jeden rynek $wiatowy™. Bardzo podobnie globalizacje okresla E. Robertson, ktory
formutuje to pojecie, jako proces, ktory powoduje, ze $wiat staje si¢ wspolnym
miejscem®®. Globalizacja jest tez definiowana, jako odwracalna konsekwencja
spowodowana rozwojem wspolczesnego $wiatal’. W literaturze pojecie globalizacja
omawiana jest rOwniez jako proces, ktory prowadzi do rujnowania panstwowych granic
na rzecz dziatania roéznych sit rynkowych!®. Definicja ta jednak implikuje Sciste
uczestnictwo panstw w dziataniach procesu globalizacji, poniewaz dostowne niszczenie
barier granicznych poszczegoélnych panstw nie jest mozliwe w warunkach pokojowych®®.
Dla celow niniejszej pracy zostanie przyjeta definicja, ze globalizacja jest
wieloaspektowym umiedzynarodowieniem przedsicbiorstw w zakresie prowadzonych
dziatalnosci i podejmowanych dziatan?.

Do gtéwnych przyczyn powstania procesu globalizacji zalicza si¢ rozwoj technologii
informatycznej zwiazanej z coraz bardziej zaawansowanymi komputerami, rozwojem
Internetu, Iacznosci satelitarnej oraz telefonii komoérkowej. Do kolejnych powodow
mozna zaliczy¢ upadek systemu komunistycznego, liberalizacj¢ handlu oraz procesy
prywatyzacji?'.

Globalizacja spowodowata znaczny wzrost produkcji, tworzenie si¢ $Swiatowego
rynku. Zaleta procesu zwigzanego z globalizacjg jest tworzenie strefy produkcyjnej
pomiedzy krajami poprzez ciagly przeptyw przez nie produktow. Swoboda wymiany
towarow pomiedzy krajami zwigksza ich szanse na rozwoj gospodarczy, a szczegdlnie
krajom ubozszym takim jak Indie oraz Chiny. W ramach globalizacji obserwuje si¢
znaczny rozwdj handlu miedzygaleziowego i wewnatrzgateziowego??. Handel

miedzygateziowy polega na handlu dobrami z réznych gatezi przemyshu z réznymi

15 A. Grzybowska, Globalizacja — szanse i zagrozenia, Studia Ekonomiczne / Uniwersytet Ekonomiczny
w Katowicach, Katowice, 2013, s.10.

16 A. Lemanska — Majdzik, A. Sobieraj, Globalizacja — szansa czy zagrozenia dla wspéiczesnego swiata,
Oficyna Wydawnicza "Humanitas", Sosnowiec, 2013, s.115.

7M. Mielus, Dylematy globalizacji XXI wieku, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw, 2009, s. 43.

18], Zieziula, Wybrane aspekty proceséw globalizacji, Wspblczesne Problemy Ekonoapitamiczne,
Szczecin, 2016, s. 40.

19 Tamze, s. 40.

20 M. Kucharski, Globalizacja i konkurencja w ujeciu corporate governance, \Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroctawskiego, Wroctaw, 2005, s.90.

2L A, Budnikowski, Miedzynarodowe stosunki gospodarcze wobec wyzwas globalizacji, Narodowy Bank
Polski, Departament Komunikacji Spotecznej, Warszawa, 2004, s. 60.

22 E. Czarny, Dlaczego kraje handlujq ze sobg, Narodowy Bank Polski, Departament Komunikacji
Spotecznej, Warszawa, 2004 130-148.
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krajami, w ktorych produkcja dobr jest korzystniejsza?®. Handel wewnatrzgateziowy
oznacza wymiane dobr z tej samej gatezi przemystu?*,

Proces globalizacji procz wielu zalet takich jak wzrost rozwoju gospodarczego,
zmniejszenie ubostwa, czy zwickszenie naktadow na o$rodki badawczo — rozwojowe, ma
takze wptyw na rozwdj kompetencji zarzadczych. Proces ten w pewien spos6b narzuca
potrzebg efektywniejszej pracy, ktora ma prowadzi¢ do zwigkszenia konkurencyjnosci.
Efektem tego stanu jest konieczno$¢ posiadania bardzo dobrze wykwalifikowanych

pracownikow. Tabela nr 2 przedstawia wybrane zalety i wady procesu globalizaciji.

Tabela 2. Zalety i wady procesu globalizacji.

Zalety Wady
Szybszy rozwoj gospodarczy i zacieranie barier w | Brak  kontroli nad rozwojem  korporacji
handlu mi¢dzynarodowych
Wzrost nakladow na projekty badawczo- | Spowolnienie rozwoju w sektorach o niskim
rozwojowe poziomie konkurencyjnosci

Wozrost inwestycji zagranicznych

Zwickszenie si¢ luki dochodowej

Migdzynarodowy standard pracy i ptacy

Niszczenie srodowiska naturalnego

Obnizenie cen wyrobow

Migracja

Wzrost $wiadomosci nt. ekologii w spoleczenstwie

Obnizanie warto$ci narodowych

Zmniejszenie analfabetyzmu

Nieré6wno$¢ spoteczna

Wozrost tolerancji na inne kultury

Ekspozycja r6zni¢ kulturowych

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Frymus, Wphyw globalizacji gospodarki $wiatowej na
migdzynarodowq sprawozdawczos¢ finansowq, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin, 2015, s. 44.

Globalizacja gospodarki 1 zwigzana z tym rewolucja w obszarze nowych technologii
sprawia, ze wspolczesne przedsigbiorstwo musi by¢ skupione na definiowaniu celow
w oparciu o potrzeby rynku i klienta®. Globalizacja znaczaco wplywa na rozwoj
w réznych sferach gospodarczych krajoéw. W réznych obszarach proces ten ksztattuje si¢
inaczej. Powoduje zaréwno korzysci jak i1 wiele strat w zalezno$ci od zdolnos$ci
poszczegblnych krajow do wykorzystania swoich mozliwos$ci. Niezaleznie od wptywu

globalizacji na gospodarke, aby proces ten mogt si¢ zrealizowaé, musza zostac spetnione

23 https://mfiles.pl/pl/index.php/Handel_mi%C4%99dzyga%C5%82%C4%99ziowy (05.02.2022).

24 M. Moczulski, Handel wewngtrzgateziowy pomiedzy Polskq, a Niemcami w przemysle motoryzacyjnym,
Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Szczecin, 2018, s. 252.

%5 A. 1. Szymanska, Globalizacja a nowe koncepcje zarzqdzania przedsiebiorstwem, Przedsiebiorczoéé —

Edukacja, 2012, s. 360.
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okreslone warunki w danym czasie, zaczynajac od perspektywy technicznej,
instytucjonalnej i ekonomicznej®.

W zwiagzku z tym, globalizacja wptywa na zmiany, ktére doprowadzajg do powigzan
pomiedzy gospodarkami, jak réwniez przedsi¢biorstwami. Wigze si¢ to
Z internacjonalizacjg przedsigbiorstw i powstaniem jednolitego rynku?’. W dobie tzw.
korporacyjnej redukcji, przedsigbiorstwa nie moga pozwoli¢ sobie na optacanie
bezczynnej pracy i pomijania priorytetow w alokacji zasoboéw. Organizacje wprowadzaja
podejécia Lean w celu minimalizowania strat, przy zapewnieniu i wypracowaniu
zyskow?.  Przedsiebiorstwa produkcyjne zarzadzaja rozproszonym tancuchem
korzystajac z outsourcingu w ré6znych miejscach na $wiecie. Takie dzialania przyczyniaja
si¢ do zwigkszenia sprawnosci przedsiebiorstwa, a tym samym do rozwoju w zarzadzaniu
projektami.

Produkcja komponentéw lotniczych opiera si¢ na wspdlpracy przedsigbiorstw na
rynku miedzynarodowym. Produkty koncowe (finalne) to wynik kooperacji
i dostarczenia komponentow i detali do komponentéw z roznych miejsc na $wiecie.
Wiaze si¢ wiec to z wplywem na zarzadzanie projektami prowadzonymi
w przedsigbiorstwach. Przedsigbiorstwa produkcyjne realizujg coraz wigcej projektow
wielokulturowych, a to ma duze znaczenie 1 wplywa na zmiany organizacyjne polegajace
na projektowej organizacji pracy?. Zarzadzanie zespolem rozproszonym, czesto
sktadajacym si¢ z 0sob z réznych krajow przyczynia si¢ do wymogu spotkan z zespotem
projektowym za pomocg wideo telekonferencji. To wptywa na konieczno$¢ taczenia
zarzadzania projektami z nowa technologig, ktora ulatwia zarzadzanie
migdzynarodowymi zespotami projektowymi®,

Projekty wystepuja w kazdej dziedzinie Zycia, sa elementem praktycznie kazdej
organizacji. Abstrahujac od tego, gdzie wystgpuja projekty, sa one fundamentalnym
narzedziem stuzagcym do zmian organizacyjnych. Zmiany zachodzace w gospodarce
Swiatowej  oznaczaja, ze przedsigbiorstwa musza podejmowa¢  dlugotrwate

przedsigwziecia zwane w literaturze, jako projekty. Fakt ten mozna zaobserwowac

% A, Muller, Globalizacja — mit czy rzeczywistosé, Narodowy Bank Polski, Departament Komunikacji
Spotecznej, Warszawa, 2004, s.42.

21 A, 1. Szymanska, Globalizacja a nowe koncepcje, op.cit., 5.364.

Z1mproving Organization Performance: Project Management, Approach Sustainable Development in Face
of Globalization, Entrepreneurship & Organization Management, Kenya, 2015, s. 3.

29 A, Abyad, Globalization Challenges in Project Management, Middle East Journal of Business, 2017,
s.10.

30 M. L. Raybould, Impacts on Globalization for Project Management, EDS Australia, Australia, s.2.
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w kazdej gatezi gospodarki. Przyktadem jest firma Renault, gdzie juz w latach 90. XX
wieku mozna byto zaobserwowaé intensywnos¢ dziatalno$ci projektowej. Spowodowato
to zmiany w strukturze organizacyjnej, jak i1 sposobie zarzadzania i efektywnos$ci w tej
firmie. Kolejny przyktad to przedsi¢biorstwa produkcyjne z branzy lotniczej, ktore
wykorzystuja zarzadzaja projektami do realizacji projektéw w zakresie produkcji
komponentow oraz silnikow lotniczych. Ciagle rosngca wieloaspektowos¢é gospodarki
miedzynarodowej oznacza, ze niezbedne jest realizowanie dtugotrwatych, obcigzonych
koniecznos$cia posiadania duzych zasobow przedsiewzied®!,

Zmiany W zarzadzaniu organizacjag doprowadzily do rozwoju nowego pojecia
zwanego projektyzacja. W literaturze, projektyzacja definiowana jest w rozny sposob.
Mozna interpretowac projektyzacje w kontekscie zjawiska organizacyjnego, jak réwniez
zjawiska spotecznego®?. Jedna z definicji przedstawia projektyzacje, ze jest to
racjonalizacja, formalizacja i proceduralizacja dziatan projektowych®. Inna, Ze jest to
zjawisko ilosciowego 1 jako$ciowego przeobrazenia dzialalno$ci organizacji
z powtarzalnych procedur, na tryb pracy w oparciu o projekty**. Najbardziej tozsama
Z niniejsza praca wskazuje, ze projektyzacja jest to proces transformacji organizacji
poprzez projekty®.

Zjawisko projektyzacji skorelowane jest z powszechno$cig wdrazania projektow,
jako jednej z podstawowych zasad realizacji dziatan. Projektyzacja ma wptyw zaréwno
na przedsiebiorstwo, jak i na caly gospodarke®. Ciggta rosngca kompleksowos¢
warunkow, w jakich funkcjonuje gospodarka swiatowa spowodowata, ze niezbedne jest
podejmowanie dtugofalowych przedsiewzig¢ w postaci projektow, ktoére maja na celu
rozwigzywanie ztozonych probleméw. Rozwdj przemystu oraz transportu obliguje do
realizacji kompleksowych inwestycji zwigzane z infrastrukturg takg jak budynki oraz
w drogi w formie m. in. projektow. Zjawiska te sa widoczne w réznych gateziach
gospodarki®’. Zjawisko to mozna zaobserwowa¢ rowniez przez zwigkszenie samej liczby

projektow, tworzenie systemOw zarzadzania projektami oraz nowych, projektowych

31 M. Juchniewicz, Projektyzacja — koncepcja, zakres, konsekwencje, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2018, s. 46-47.

32 B. Jalocha, Projektyzacja jako przedmiot badar w ramach studiéw nad projektami, Przeglad Organizacji,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, 2019, s.36-38.

33 Tamze, $.36-38.

3 M. Cwikta, Zarzqdzanie projektami w kulturze. Co nowego? Potrzeba demistyfikacji, automatyzacja
zadan i ekologia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2020, s. 127

% B. Jatocha, Projektyzacja jako przedmiot badan, op.cit., s.36-38.

3% M. Juchniewicz, Projektyzacja — koncepcja, zakres..., op. cit, s. 44.

87 Tamze, S. 47.
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struktur organizacyjnych. Projektyzacja nie jest natomiast samo zwigkszenie liczby
projektow w organizacji.

W zwigzku z zaobserwowaniem wzrostu znaczenia projektyzacji w gospodarce,
wzrasta tez istotno$é¢ zawodu kierownika projektow 8. Projektyzacje mozna zauwazyé
m.in. na poziomie organizacji, gdzie pojawito si¢ jako pierwsze, chociaz zauwazono, ze
to zjawisko rozszerzylo sie na poziom spoteczenstwa®®. Na poziomie organizacji
zachodzg podobne procesy, jak w przypadku gospodarki. Dzigki nowemu podejsciu do
organizacji, zmiany zauwazalne sg takze przez pryzmat kierownictwa, ktore bardziej
angazuje si¢ w to, co dzieje si¢ w projektach. Kierownictwo interesuje si¢ problemami
I wspiera projekty sprawiajac, ze praca jest duzo efektywniejsza.

Na ponizszym rysunku przedstawiono zaleznosci migdzy obszarami wpltywu

projektyzacji.

Projektyzacja spoleczna
Na poziomie gospodarki

Projektyzacja
organizacyjna

Rysunek 3. Perspektywy projektyzacji.

Zrodto: A. Kuura, Policies for Projectification: Support, Avoid or Let it Be? Discussions on Estonian
Economic Policy, Theory and Practice of Economic Policy, 2011, s.119.

Rysunek nr 3 pokazuje perspektywy, z ktorych mozna rozpatrywaé projektyzacje.
W ramach tego procesu, mozna wyr6zni¢ 3 perspektywy; jednostek, organizacji, a takze
gospodarki. Podsumowujac zalezno$ci, projektyzacja osobista oznacza zmiang podejscia

osoby do uczestnictwa w projektach. Projektyzacja organizacyjna oznacza zmiang

3 M. Juchniewicz, Projektyzacja — koncepcja, zakres, konsekwencje, Kolegium Zarzadzania i Finansow,
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa, 2018, s. 44-45.

3 G. Prawelska—-Skrzypek, B. Jatocha, Projektyzacja sektora publicznego w Polsce — implikacje dla
organizacji samorzqdu terytorialnego, Zarzadzanie Publiczne. Zeszyty Naukowe Instytutu Spraw
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow, 2014, s.277.
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struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa ku zwiekszeniu znaczenia projektoéw w ramach
calej organizacji. Projektyzacja spoteczna zmiang¢ zarzadzania ku zwigkszeniu znaczenia
projektow w catym spoteczenstwie®?. Wzrost znaczenia projektow w przedsiebiorstwach

ma wigc przelozenie na rdzne obszary zycia.

1.2. Wptyw  projektyzacji na  funkcjonowanie  przedsigbiorstw
produkcyjnych w branzy lotniczej

Globalizacja i rosngca konkurencja sprawiaja, ze zmienia si¢ roOwniez struktura
organizacyjna oraz zasady funkcjonowania przedsigbiorstw*!. Przedstawiciele réznych
dyscyplin naukowych definiujg przedsigbiorstwo z réznego punktu widzenia. Teoria
organizacji okre§la przedsigebiorstwo, jako zorganizowany zespdl zasobow ludzkich,
powotanych do spetnienia realizacji zatozonych celow. Psychologia natomiast bada
zachowania ludzi w organizacjach, ich relacje z perspektywy wspotpracy pomigdzy
roznymi kategoriami (stanowiskami) pracowniczymi*?. Inni autorzy okreslajg
przedsiebiorstwo, jako jednostke, ktéra dazy do =zaspokojenia potrzeb rdéznych
uczestnikOw zycia spotecznego za pomocag $wiadczenia ustug oraz wytwarzania
produktéw przy jednoczesnej motywacji do zaspokojenia wtasnych potrzeb
majatkowych®. Polskie przepisy rowniez odnosza sie do przedsiebiorstwa. Ustawa
0 swobodzie dzialalno$ci gospodarczej okresla, ze "Dziatalno$ciag gospodarcza jest
zarobkowa dziatalno$¢ wytworcza, budowlana, handlowa, ustugowa oraz poszukiwanie,
rozpoznawanie i wydobywanie kopalin ze zl6z, a takze dzialalno$¢ zawodowa,
wykonywana w sposob zorganizowany i ciagty”*4.

Mimo wielu definicji, mozna wyr6zni¢ wspdlne cechy pojecia przedsiebiorstwo.

Pojecie dotyczy w kazdym przypadku:

40 A, Kuura, Policies for Projectification: Support, Avoid or Let it Be? Discussions on Estonian Economic
Policy, Theory and Practice of Economic Policy, 2011, s.121.

41 ). Kraciuk, Konkurencyjnosé¢ gospodarki Polski na tle krajow Europy Srodkowo Wschodniej UEII,
Zeszyty Naukowe Szkoty Glownej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie. Problemy Rolnictwa
Swiatowego, Warszawa, 2017, 5.207-216.

42 M. Struzycki, Z. Leszczynski, C. Suszyfiski, A. Skowronek Mielczarek, B. Bojewska, Zarzgdzanie
Przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa, 2002, s.101.

4 N. Grzenkowicz, J. Kowalczyk, A. Kusak, Z. Podgérski, M. Ambroziak, Podstawy Funkcjonowania
Przedsigbiorstw, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa, 2008. s.11.

44 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r., o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, tekst ujednolicony, Dz.U. 2004 nr
173 poz. 1807.

21



e skorzystania z zasobOw niematerialnych oraz materialnych do wykonania
zorganizowanej pracy,

e wyprodukowania okre$lonych produktow — zarbwno wyrobow jak i ustug,

e dazenia do osiagniecia maksymalnych korzysci®.

Przedsi¢biorstwo to zestaw rdéznych elementéw materialnych jak urzadzenia,
budynki, okreslone licencje itp. W sktad przedsigbiorstwa wchodzi rowniez struktura
organizacyjna, ktora laczy w cato§¢ wszystkie pozostate elementy i okresla zasady
funkcjonowania organizacji, jako catosci. Zarzadzanie odbywa si¢ poprzez decyzje
podejmowane przez zarzad, zwany dyrekcja*®.

Jednym z rodzajow przedsigbiorstw, ktoére znaczaco zmieniajg si¢ pod wpltywem
globalizacji, umi¢dzynarodowienia rynkoéw, jak rowniez projektyzacji  sa
przedsiebiorstwa produkcyjne. Przedsigbiorstwa produkcyjne s3 jednostkami
gospodarczymi, ktore skupione sg na produkcji okreslonych wyrobdéw w celu sprzedazy
i zaspokojenia potrzeb konsumentow?’. Przedsiebiorstwa produkcyjne moga byé roznie
interpretowane oraz dzielone w zaleznosci od réznego punktu widzenia. T. Durlik dzieli
je na podstawie technologii na przedsigbiorstwa:

e przetworcze, czyli przetworzenie okreslonych zasoboéw naturalnych w  celu
wytworzenia materialdow niezbgdnych do produkcji, np. wytwarzanie wyrobow
hutniczych,

e wydobywcze, czyli powigzane z wydobyciem dobr naturalnych z ziemi, wody
lub powietrza, np. wegla,

e obrobkowe, zmieniajace strukture powierzchni materiatu, np. z drewna,

e montazowe i demontazowe, oznaczajace zmontowanie produktu z wielu
komponentow,

e naturalne i biotechnologiczne, tworzace zwigzki poprzez zywe organizmy, np.
proces fermentacji*®.

W literaturze opisane jest przedsiebiorstwo produkcyjne nie tylko, jako jednostka

produkujgca wyroby, ale rowniez miejsce, gdzie zmienia si¢ popyt konsumencki na

% N. Grzenkowicz, J. Kowalczyk, A. Kusak, Z. Podgorski, M. Ambroziak, Podstawy Funkcjonowania
Przedsigbiorstw, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa, 2008, s.12.

46 Praca zbiorowa pod redakcjg E. Cyrsona, Kompendium wiedzy o gospodarce, PWN, Warszawa, 2000,
s. 221.

47 https://mfiles.pl/pl/index.php/Przedsi%C4%99biorstwo_produkcyjne (05.02.2022).

4 \W. Sabela, J. Pieprzyca, Zarzgdzanie procesami. Tezy wyktadéw autorskich, Wyzsza Szkola Biznesu
w Dabrowie Gérniczej, Dabrowa Goérnicza, 2012, s. 10.
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okre$lone towary*®. Przedsiebiorstwa produkcyjne prowadza projekty, do ktorych miedzy
innymi nalezy wprowadzenie nowego produktu na rynek, czy tez wdrozenie
nowoczesnych systemow zarzadzania. Projekty bez wzgledu na ich charakter maja
wspolne cechy, czyli sa waznymi narzedziami wdrazania zmian w organizacjach®.

Przyktadem przedsiebiorstw produkcyjnych sg firmy z branzy lotniczej®l. Polski
przemyst lotniczy w duzej mierze skupia si¢ na produkcji komponentdw i czgsci,
wchodzacych w sktad zaawansowanych produktéw takich jak silniki lotnicze.
W wickszosci, produkcja ma miejsce w duzych i $rednich przedsigbiorstwach®?.
Przedsigbiorstwa  produkcyjne z branzy lotniczej w Polsce uczestniczg
w mie¢dzynarodowych projektach, ktorych celem jest spelnienie wymagan oraz potrzeb
$wiatowych producentow samolotow, do ktorych zaliczajg si¢ Boeing, Airbus, Embraer,
Bombardier®,

Srodowisko funkcjonowania organizacji produkcyjnych zmienia sie nieustannie.
Szybka odpowiedz na zmiany rynkowe jest bezwzglednym warunkiem udanej
konkurencyjnosci. Rozwd¢j produktu wymaga wspodlczesnie wiedzy z rdznych
wyspecjalizowanych obszaréw wiedzy. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa produkcyjne
muszg tworzy¢ holistyczne zespoty, ktore zostang rozwigzane po wykonaniu zadan.
Nietypowe dzialania przedsigbiorstwa uwarunkowane rynkiem 1 zmianami
technologicznymi w projektach, umozliwiaja wykonanie okreslonego dziatania, jako
nieuniknionego projektu planujac oraz integrujac wszystkie niezbedne aktywnos$ci
raportujac postepy realizacji tych dziatan®*,

W zwigzku z tym, zmiany zachodzace w gospodarce spowodowaly podejscie
projektowe do prowadzenia organizacji. Przemiany przedsigbiorstw ku orientacji
projektowe] oznaczaja wzrost znaczenia organizacji 1 jej konkurencyjnosci. Zagadnienie
orientacji projektowej zostalo omowione w réznych standardach zarzadzania projektami,
takich jak PMI, PRINCE2, czy IPMA. Dojrzato$¢ projektowa oznacza zdolno$¢ do

sprawnego zarzadzania projektami. Gléwnym celem przyjgcia podejs$cia organizacji

49 J. Hagel 111, J. Selly Brown, D. Kulasooriya, C, Griff, M, Chen, The future of manufacturing. Making
things in changing world, Deloitte University Press, s. 2.

%0 M. Juchniewicz, Projektyzacja — koncepcja, zakres, konsekwencje, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2018, s. 44.

1 E. Radomska, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw z branzy lotniczej (produkcja cywilna) w Polsce,
Zarzadzanie zmianami — zeszyty naukowe, Wyzsza Szkota Zarzadzania, 2012, s.2.

52 Tamze, s.2.

58 Tamze, s.2.

54 B. Dusan, Project Management Organization, Management Information System, 2008, s.3-4.

23



zorientowanej projektowo jest zwigkszenie prawdopodobienstwa ukonczenia projektow
zgodnie z zatozeniami, czyli z sukcesem®.

Przedsiebiorstwa zorientowane projektowo:

e zdefiniowane sg jako ,,zarzadzane przez projekty” jako strategia organizacyjna,
e zarzadzaja portfelami projektow réznych typoéw projektow,

e posiadaja kultur¢ zarzadzania projektem,

& postrzegane sa jako organizacje zorientowane na projekt>®.

Organizacje zorientowane projektowo nie sg tylko rodzajem narzedzia do tworzenia
ztozonych procesow, ale opcja strategiczna dla projektu organizacyjnego firmy lub
oddziatu. Przez wdrazanie ,,zarzadzania poprzez projekty”, kontynuowane sg nast¢pujace
cele organizacyjne:

e organizacyjne zroznicowanie, decentralizacja i odpowiedzialno$¢ za
zarzadzanie,

e zapewnienie jako$ci przez prace projektowa i holistyczne definiowanie
projektowe,

e orientacja na celach oraz

e organizacyjne uczenie si¢®’.

Organizacje zorientowane projektowo w odrdznieniu od tradycyjnych podejsé

wyr6zniajg si¢ koncepcjami takimi jak:
e organizacja jako przewaga konkurencyjna,
e wzmocnienie pozycji decyzyjnej pracownikow,
e zorientowanie na proces,
e ciggla zmiana organizacyjna,
e zorientowanie na klienta oraz
e nawigzywanie kontaktow z klientami i1 dostawcami, ktore mozna postrzegac

jako ,,nowy paradygmat zarzadzania”>8.

5 J. Strojny, Orientacja procesowo-projektowa organizacji samorzqdu terytorialnego, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow, 2019, s. 81.

%6 R. Gareis, Competences in the Project-oriented Organization, Project Management Research at the Turn
of the Millennium, Paryz 2000, s. 1.

5 Tamze, s. 1.

% R. Gareis, M. Huemann, Project Management Competences in the Project-oriented Organisation,
University of Economics and Business Administration Wieden, 2000, s.709.
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Strategie: zarzadzanie wedtug projektow

Organizacje

zorientowane .
Struktura: tymczasowe projektowo Kultura: zarzadzanie
projektami i nowy

i state organizacje
paradygmat

Rysunek 4. Strategia organizacji zorientowanej projektowo.
Zrodto: R. Gareis, M. Huemann, Project Management Competences in the Project-oriented

Organisation, University of Economics and Business Administration, Wieden, 2000.

W ramach procesu projektyzacji mozna wyodrebni¢ kilak stadiow projektyzacji.

Rysunek nr 5 przedstawia schemat stadium ku organizacji zorientowanej projektowo.

Zarzadzanie projektami

Zarzadzanie przez
projekty

Organizacja
zorientowana
projektowo

Rysunek 5. Stadia projektyzacji przedsigbiorstwa.
Zrodto: M. Juchniewicz, Projektyzacja — koncepcja, zakres, konsekwencje, Oficyna Wydawnicza

SGH, Warszawa 2018, s.48.

W pierwszej fazie przedsigbiorstwo skupia si¢ na sprawnym zarzadzaniu
pojedynczymi projektami. Zwigksza si¢ wiedza, swiadomos$¢ wazno$ci projektow dla
przedsigbiorstwa. Kolejng faza zarzadzania projektami przenosi si¢ na poziom

25



naczelnego kierownictwa organizacji. Wdrazane jest zarzadzanie wigksza liczba
projektéw. Nastepnie, organizacja przechodzi do ostatniej fazy, w ktorej projekty
stanowig podstawe jej dzialalnosci. Najwigkszy priorytet skupiony jest wokot rozwoju
kompetencji zarzadzania projektami, programami oraz portfelami®®.

W zwiazku z rozwojem przedsigbiorstw produkcyjnych w Kierunku zarzadzania
zorientowanego projektowo, tworzone sg nowe role w organizacji, ktore bezposrednio
wplywajg na struktury organizacyjne przedsiebiorstw produkcyjnych. Wraz ze zmianami,
powstajg stanowiska projektowe takie jak kicrownicy projektow. Kierownicy projektow
zarzadzaja zespotami oddelegowanymi do realizacji projektow W przedsiebiorstwie®.
Zespoty projektowe realizujg zadania pod przewodnictwem kierownika projektéw dazac
do ukoficzenia projektu zgodnie z przyjetymi zatozeniami®l. Czlonkowie zespotow
projektowych odpowiedzialni sg za realizacje poszczeg6lnych zadan w ramach projektu.
Pracownicy, ktérzy zostali przydzieleni do zespotu powinni posiada¢ odpowiednie
kwalifikacje, aby rzetelnie wykonywaé obowiazki w ramach realizacji celu projektu®?.

Nowe role projektowe nie ograniczaja si¢ jednak do kierownika projektow i jego
zespolu projektowego. Przedsigbiorstwa produkcyjne z branzy lotniczej grupuja
realizacj¢ projektow przez zarzadzanie programami. W ramach programow, szeregowane
sa poszczegdlne projekty tworzac przejrzystosé w przedsiebiorstwie®®. Przyktadem moze
by¢ zarzadzanie lotniczym programem silnikowym zwigzanym z konkretng rodzing
silnikow. W ramach rodziny silnikowej realizowane sg projekty dotyczace konkretnych
modeli silnikow.

Program moze by¢ realizowany w obszarze jednej organizacji, w obszarze jej struktur
oraz w szerszym zakresie poprzez zarzadzanie programem w ramach kilku
wspolpracujacych ze soba przedsiebiorstw®*. Takie podejscie do prowadzenia projektow
umozliwia usystematyzowanie wykonywanych prac, sprawniejsze delegowanie zasobow

przedsigbiorstwa, jak roéwniez szybsze reagowanie na zmiany. Zarzadzanie programem

% M. Juchniewicz, Projektyzacja — koncepcja, zakres, konsekwencje, Szkota Gtéwna Handlowa
w Warszawie, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2018, s.48.

% P. Filipiuk, Role projektowe z perspektywy metodyki tenstep, Polskie towarzystwo profesjologiczne,
Zielona Gora, 2009, s.137.

61 J. Walas-Trebacz, Organizacja zespotu w project management, Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow, 2002, s.189-129.

2 J. Klimiuk, Rola kierownika projektu oraz zespotu projektowego w zarzqdzaniu projektami,
Bezpieczenstwo i Technika Pozarnicza, Jozefow, 2009, s.43

83 P. Sekuta, Zarzqdzanie programami wedlug Program Management Institute, Barometr Regionalny,
Zamos¢, 2014, s. 148.

% Individual Competence Baseline for Project, Programme and Portfolio Management, International
Project Management Association, 2015, s.158.
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wymaga rowniez dodatkowej roli w organizacji, co wigze si¢ z dziatalnoscig Kierownika
programu, czyli osoby wspierajacej poszczeg6élnych kierownikéw projektu w ramach
programu oraz ogélny nadzér na realizacja tych projektow®.

Poza zarzadzaniem projektami, programami, przedsi¢gbiorstwa produkcyjne moga
réwniez rozwingé struktur¢ organizacyjng W obszarze projektowym o zarzadzanie
portfelami projektow. Zarzadzanie portfelem projektow dotyczy analizy oraz
delegowania zasobow zaréwno pomiedzy projekty i programy®. Projekty i programy nie
musza by¢ ze soba powigzane. Zarzadzanie w ten sposob uzywane jest w celu
optymalnego wykorzystania dostepnych zasoboéw organizacyjnych, osiggnigcia celow
strategicznych przy jednoczesnym minimalizowaniu ryzyk®’.

Projektyzacja i tym samym mnogo$¢ projektow/ programow/ portfeli
w przedsigbiorstwach produkcyjnych w branzy lotniczej powoduje, ze tworzone sg biura
zarzadzania projektami, powszechnie nazywane PMO (Project Management Office).
PMO powstaje w przedsiebiorstwach w celu wsparcia kierownikéw, ich zespotow

projektowych i minimalizowania porazek w projektach®®.

Baza wiedzy dotyczacej projektow Zarzadzanie $ciezkami kariery

Okreslenie standardow 1 metodyk Zarzadzanie portfelem projektow

Rysunek 6. Kluczowe kompetencje biura projektow (PMO).

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie S. Spatek, Rola biura projektéw (Project Management
Office) w pozyskiwaniu informacji dla potrzeb zarzqdzania finansami, Zeszyty Naukowe SGGW
w Warszawie. Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej, Warszawa, 2011.

Biuro PMO przede wszystkim:

e odpowiada za skuteczny przeptyw informacji pomiedzy kierownictwem

organizacji, a kierownikami projektéw oraz programow,

8 https://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie_programem (05.20.2022).

8 M. Brzozowski, Metody zarzqdzania portfelem projektéw, Studia Oeconomica Posnaniensia, vol. 2, nr
11, 2014, s. 9-24.

57 Individual Competence Baseline for Project, op.cit., 2015, s.282.

8 W. Labuda, Koncepcja wdrozenia PMO w przedsiebiorstwie, Zeszyty Naukowe Warszawskiej Wyzszej
Szkoty Informatyki, Warszawa, 2009, 56.
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e ujednolica procesy zarzadzania projektami w przedsiebiorstwie,

e Umozliwia fatwiejsze stosowanie metodyk zarzadzania projektami, jak rowniez

programami®®.

Dodatkowo, PMO stanowi baze¢ wiedzy dotyczacej wszystkich projektow
realizowanych w przedsigbiorstwie produkcyjnym, jak réwniez tych, ktore sa obecnie
realizowane’™. Z informacji na temat zrealizowanych projektow przedsicbiorstwa
produkcyjne z branzy lotniczej korzystajg mi¢gdzy innymi W celu uczenia si¢ na btedach,
szukania przydatnych rozwigzan problemow, wyzwan w projekcie. Umozliwia to
realizacj¢ nowych projektow przy minimalizacji niepotrzebnych dodatkowych kosztow,
Czy utraconego czasu.

Zmiany zachodzace pod wplywem projektyzacji zmieniaja wymagania na
kompetencje potrzebne do realizowania projektow. Do oczekiwanych kompetencji
mozna zaliczy¢:

e techniczne, zwigzane ze znajomoscig przez pracownika okreslonego rodzaju

wiedzy, znajomo$¢ standardow metodyk zarzadzania projektami’?,

e behawioralne, dotyczace oczekiwanych przed przedsigbiorstwo postaw i
zachowan, kierownika projektow. Obejmuja one najczesciej umiejetnosci
komunikacyjne, prace zespotowa’?,

e profesjonalne, to standardy, oczekiwania dotyczace wykonywania wyznaczonych
zadan z danej branzy >,

Wszystkie  te  aspekty  pozwalaja  dostrzec  nieustajace  przemiany

W przedsigbiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej wraz z wdrazaniem

projektyzacji.

89 M. Podkowinska, P. Ogonowski, Organizacja Biura Portfela rekomendacje, 2020, s. 8.

0 S. Spatek, Rola biura projektéw (Project Management Office) w pozyskiwaniu informacji dla potrzeb
zarzqdzania finansami, Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie. Ekonomika i Organizacja Gospodarki
Zywnosciowej, Warszawa, 2011, s.167.

L J. Rzempata, Kompetencje indywidualne i organizacyjne w zarzqdzaniu projektami — ujecie systemowe,
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Zabrze, 2017, s. 420.

2 M. Furmankiewicz, A. Sottysik-Piorunkiewicz, Kluczowe kompetencje behawioralne w zarzqdzaniu
projektami informatycznymi w szpitalnictwie, Organizacja i Kierownictwo, 2018, s.97-98.

8 M. Chomicz, Ujecia badawcze kompetencji kierownikéw projektow, ,.e-mentor” 2015, s.46.
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1.3. Wplyw projektyzacji na zapotrzebowanie na kompetencje kierownika
projektu na rynku pracy

Zmiany gospodarcze, umi¢dzynarodowienie rynkow, zarzadzanie przez projekty
powoduja, ze zmieniajg si¢ przedsi¢biorstwa oraz tym samym rynek pracy.
Przeistoczeniu podlega otoczenie organizacji, ale takze i sama organizacja, czyli jej
struktura, strategia, kultura oraz rodzaj dziatalnosci.’®. To prowadzi do zmian na rynku
pracy, ktére sg konieczne do spetnienia oczekiwan przedsigbiorstw.

Rynek pracy jest zbiorem zaleznos$ci, ktoérych gléwng funkcja jest alokacja oraz
realokacja zasobow ludzkich. Funkcja ta zapewnia balans pomiedzy popytem, a podaza.
Jako nabywce na rynku pracy mozna wyszczegdlni¢ pracodawce, natomiast
sprzedawcami sa pracownicy. Pracownicy oferuja swoje ustugi, ktorych szuka
pracodawca. Pracodawca tworzy popyt na prace, a pracownik podaz’®. Inna definicjg jest
okreslenie rynku pracy, jako miejsca, w ktorym realizowane sg transakcje polegajace na
wymianie ustug mi¢dzy pracodawcami, a pracownikami oraz ustaleniu zasad transakcji,
warunkéw oraz wynagrodzenia za te ustugi.

Zmiany zwigzane z globalizacja, przeksztalceniem organizacji na zarzadzanej
projektowo sprawily, ze przedsigbiorstwa coraz czgsciej poszukuja 0sob na stanowiska
zwigzane z zarzadzaniem projektami. Przeszukujac rozne portale ogloszeniowe mozna
zauwazy¢, ze popyt na kierownikdéw projektow jest znaczacy. W zalezno$ci od portalu

ogloszeniowego, ilo$¢ stanowisk waha sie w granicach od kilkuset’’

do kilkunastu tysigcy
ogloszen’®. Informacje z portali ogloszeniowych na temat popytu na stanowisko
kierownika projektéw pokazuja, jak duza jest potrzeba rekrutowania osob na stanowiska
zwigzane z zarzadzaniem projektami.

Dokonujac przegladu ogloszen o prace na stanowiska kierownika projektow mozna
zaobserwowacé najczescie] powtarzajace si¢ zadania, ktore beda realizowane na tym
stanowisku. Do takich zadan mozna zaliczy¢:

e prowadzenie projektow,

e koordynowanie pracy zespotu projektowego,

" A. Rogozinska-Pawelczyk, D. Majewski, Trendy na rynku pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, L.6dz, 2013, s.5.

S W. Kozek, Rynek pracy perspektywa instytucjonalna, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa, 2013, s. 16-17.

® E. Krynska, E Kwiatkowski, Podstawy wiedzy o rynku pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego,
Lo6dz, 2013, s.11.

7 https://www.infopraca.pl/praca?q=praca+kierownik+projektu (04.02.2022).

78 https://pl.jooble.org/praca-kierownik-projektu/Warszawa (04.02.2022).
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e zarzadzanie budzetem,

e raportowanie postgpow,

e Zarzadzanie czasem,

e Zzarzadzanie rozwojem nowych produktow,

e zarzadzanie zakresem.

W celu realizacji wyzej wymienionych zadan, od kandydatéw oczekuje si¢ réznych
kompetencji. Do najczesciej pojawiajacych si¢ wymagan w ogloszeniach o prace na
stanowisko kierownika projektu mozna zaliczyc¢:

e Znajomo$¢ metodyk zarzadzania projektami potwierdzong certyfikatami,

e Umiejetnos¢ pracy pod presja w zmieniajacym si¢ otoczeniu,

e umiejetnos$é pracy w zespole,

e wysokie zdolno$ci organizacyjne,

e kultura osobista,

e postawa proaktywna, samodzielnos$¢,

o wyksztalcenie wyzsze,

e znajomo$¢ jezyka angielskiego umozliwiajagcego swobodng komunikacje,

e Znajomos$¢ narzedzi do zarzadzania projektami,

e bardzo dobra znajomos¢ programéw pakietu Office (Word, Excel, PowerPoint).

Na rynku dostepne sg rézne organizacje projektowe, Swiadczace rézne standardy
zarzadzania projektami. Organizacje projektowe w ramach realizacji swojej dziatalnosci
oferuja szkolenia z zakresu zarzadzania projektami. Szkolenia najczesciej konczg sig
egzaminem weryfikujacym wiedze¢ z okreslonej metody zarzadzania projektami oraz
otrzymaniem certyfikatu potwierdzajacego umiejetnosci na zdefiniowanym przez
organizacje¢ poziomie zgodnie z ich standardami. Wigkszos¢ certyfikatow jest
respektowana w Polsce 1 zagranicg, co umozliwia potwierdzanie znajomos$ci danego
podejscia projektowego w rdéznych krajach na swiecie.

Do takich organizacji projektowych dziatajacych miedzy innymi na rynku polskim
mozna zaliczyé PRINCE 2, Project Management Institute, IPMA, czy Scrum Alliance’.
Tabela nr 3 przedstawia przyktadowe certyfikaty potwierdzajace kompetencje

projektowe wedtug wyzej wymienionych organizacji.

9 J. Strojny, K. Szmigiel, Analiza poréownawcza podejs¢ w zakresie zarzqdzania projektami, Modern
Management Review, Rzeszow, 2015, 5.259-261.
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Tabela 3. Certyfikaty zarzgdzania projektami.

Grupa APM
PRINCE 2 Foundation PRINCE 2 Practitioner
Project Management Institute (PMI)
CAPM PMP PgMP
IPMA (International Project Management Association)
IPMA-D IPMA-C IPMA-B IPMA-A
Scrum Alliance
CSM CSD CSPO

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Strojny, K. Szmigiel, Analiza poréwnawcza podejsé¢ w
zakresie zarzqgdzania projektami, Modern Management Review, Rzeszow, 2015, 5.259-261.

Zainteresowanie zarzadzaniem projektami w przedsigbiorstwach i popyt na rozwoj
kompetencji w tym zakresie mozna zaobserwowaé nie tylko przez mozliwosci
ukonczenia kursow i certyfikacje. Uczelnie Wyzsze oferuja kandydatom oferty
kierunkow studiow z zakresu zarzgdzania projektami. W zalezno$ci od uczelni i potrzeb,
kandydat moze aplikowac na studia I, II stopnia, oraz na studia podyplomowe.

Do uczelni oferujacych studia na kierunku zarzadzanie projektami (studia I/11 stopnia
lub studia podyplomowe) naleza migdzy innymi:

e Politechnika Slqskago,

e Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie®?,

e Politechnika Rzeszowska im. Ignacego Lukasiewicza®,

e Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie®?,

e Akademia Leona Kozminskiego®,

e Akademia Gérniczo — Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie%,
e Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Administracji w Lublinie®®,

e Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu®’,

8 https://www.polsl.pl/roz4/kierunki-studiow/zarzadzanie-projektami/ (07.02.2022).
8lhttps://ssl-oferta.sgh.waw.pl/pl/studiapodyplomowe/zarzadzanie-projektami/Strony/default.aspx
(05.02.2022).

82 https://csp.prz.edu.pl/studia-podyplomowe/project-manager (05.02.2022).

8 https://podyplomowe.wsiz.pl/studia-podyplomowe/zarzadzanie-projektami/ (05.02.2022).
8https://www.kozminski.edu.pl/pl/oferta-edukacyjna/studia-podyplomowe/zarzadzanie-projektami-z-
gfkm (05.02.2022).
Bhttps://www.agh.edu.pl/ksztalcenie/oferta-ksztalcenia/studia-podyplomowe-kursy-doksztalcajace-i-
szkolenia/zarzadzanie-projektami-kwalifikacje-project-managera/ (05.02.2022).

8 https://wspa.pl/nasze-kierunki/studia-podyplomowe/certyfikowany-kierownik-zarzadzania-projektami/
(05.02.2022).

87 https://www.podyplomowe.ue.wroc.pl/114,1643,project_management.html (05.02.2022).
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e Politechnika Warszawska®.

Uczelnie realizujag programy Kkorzystajac z roéznych standardow zarzadzania
projektami. W ramach wspolpracy z dostepnymi na rynku organizacjami projektowymi,
studenci maja mozliwosci nauki zgodnie z migdzynarodowymi praktykami. W niektorych
przypadkach, ukonczenie studidow wigze si¢ z otrzymaniem dyplomu ukonczenia
studiow, jak rowniez certyfikatu wedtug jednego standardu zarzadzania projektami. Dla
uatrakcyjnienia studiow oraz umozliwienia studentom wzbogacenia wiedzy od
praktykow zarzadzania projektami, uczelnie wspotpracuja z reprezentantami réznych
przedsiebiorstw, ktoérzy na co dzien wykonuja zadania na stanowiskach takich jak
kierownik projektoéw, kierownik programéw. Dzigki temu student otrzymuje dodatkowa
wiedze, a uczelnia uatrakcyjnia swoja ofertg studiow.

Rosngce zainteresowanie przedsi¢biorstw zarzadzaniem przez projekty, dazenie do
bycia organizacjg zorientowang projektowo ale rowniez rozwdj technologiczny, praca
zdalna, praca w zespotach rozporoszonych spowodowata, ze na rynku powstato wiele
narzedzi informatycznych, skutecznie pomagajacych w zarzadzaniu projektami®®,

Rynek probujac sprosta¢ oczekiwaniom przedsiebiorstw oferuje produkty
informatyczne, ktore spelniaja rézne wymogi natozone przez zmienne otoczenie
w czasach globalizacji. Firmy posiadaja rdzne alternatywy, z ktorych moga korzystac
w zaleznos$ci od specyfiki pracy. Niektore narzedzia informatyczne dziataja w oparciu
0 bezposredni zapis na dysku. Do takich narzedzi mozemy zaliczy¢ MS Project, ktory
utatwia planowanie zadan, wymaganych zasobow, czy harmonogramu®. Sg tez takie,
ktére pozwalaja na duzo wigksza mobilno$¢ przez dzielenie si¢ informacjami na
wspolnym serwerze z kazdego miejsca niezaleznie od lokalizacji. Do takich narzedzi
zaliczamy GanttProject®, Basecamp®?, Trello®® oraz ProjectLibre®*. Znajomosé jednego
badZ kilku narzedzi informatycznych wspomagajacych zarzadzanie projektami coraz
czedciej pojawia si¢ jako wymodg konieczny w ogloszeniach o prace na stanowiska

zwigzane z zarzadzaniem projektami.

8 https://www.zarzadzanie-projektami.org.pl/ (05.02.2022).

8 G. Przewoznik J. Strojny, Wielowymiarowa analiza oprogramowania do wspomagania zarzqdzania
projektami, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Gliwice, 2018, 5.119.

% https://www.microsoft.com/pl-pl/store/collections/project/pc (05.02.2022).

%L http://www.ganttproject.biz (05.02.2022).

92 https://basecamp.com (05.02.2022).

9 https://trello.com (05.02.2022).

% https://www.projectlibre.com (05.02.2022).
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Zdobywanie wiedzy z zakresu zarzadzania projektami jest wzajemnym procesem.
Kandydaci na stanowiska projektowe zdobywaja wiedz¢ poprzez kursy, studia, staze.
Przedsigbiorstwa zdobywajg wiedz¢ z zakresu projektow przez bezposrednig wspoiprace
z organizacjami projektowymi. Przykladem organizacji kierujacej oferte dla biznesu
moze by¢ Project Management Institute Polska, ktora oferuje firmom mozliwo$¢ zostania
cztonkiem instytucjonalnym IPMA®,

Do zalet cztonkostwa instytucjonalnego mozna zaliczyc¢:

e dostep do wiedzy z branzy zarzadzania projektami,

¢ budowanie dobrego wizerunku przedsigbiorstwa wobec klientow,

e newsletter z informacjami z kraju i $wiata,

e zdobywanie doswiadczen poprzez ~wymiang¢ z innymi czlonkami

instytucjonalnymi,

e certyfikat cztonkostwa®®.

Cztonkostwo stanowi duze mozliwos$ci rozwoju dla przedsiebiorstwa ku organizacji
projektowej. Dazac do rozwoju projektowego, przedsigbiorstwo ma mozliwos¢ udziatu
w certyfikacji, ktora potwierdzi zgodnosé ze standardami zarzadzania projektami®’.

Takie dziatania oznaczaja, ze coraz wiecej przedsigbiorstw poszukujacych oséb do
pracy na stanowiskach kierownikow projektow rowniez posiada duzg swiadomos¢ tego,
jakiej osoby poszukujg w celu realizacji projektow.

Badania przeprowadzane na polskich przedsigbiorstwach pokazuja, ze biuro
zarzadzania projektami (PMO) posiada az 60 % duzych przedsigbiorstw, a 41% z catej
przebadanej proby badawczej w Polsce. W 49% przypadkdéw osobami odpowiedzialnymi
za zarzadzanie projektami sg kierownicy projektow®.

W zwiazku z tak duzym zainteresowaniem zarzadzaniem projektami i tworzeniem
nowych stanowisk w tym obszarze, na stronie Ministerstwa Rodziny i Polityki Spotecznej
zostata zaktualizowana klasyfikacja zawodow 1 specjalnosci o zawod kierownik
projektu®.

W  wyszukiwarce opisow zawodu na stronie Ministerstwa mozna odnalez¢

stanowisko kierownika projektow, jako kod 121904. Wedtug Ministerstwa, zawod

% https://ipma.pl/wykaz-czlonkow-instytucjonalnych/ (05.02.2022).

% https://ipma.pl/czlonkostwo-instytucjonalne/ (05.02.2022).

7 https://ipma.pl/certyfikacja-organizacji/ (05.02.2022).

%8 Project Management Zarzqdzanie projektami w przedsigbiorstwach dziatajgcych w Polsce, KPMG,
2019, S.4-6.

9 Wyszukiwarka opisow zawoddw, Kierownik projektu, praca.gov.pl (06.02.2022).
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kierownika projektu oznacza osobe bezposrednio zarzadzajaca projektem®?. Do

oficjalnych zadan kierownika projektu wchodza 1%

1.

10.

11.

12.

13.

Planowanie dziatan, ktore zmierzaja do spelnienia wcze$niej zatozonych
rezultatow zgodnie z zaplanowanym czasem i przy efektywnym wykorzystaniu
dostepnych zasdb przy uzyciu $wiadomie wybranych metodyk zarzadzania
projektami.

Przygotowywanie uzasadnienia biznesowego oraz ocena ryzyka projektu.
W ramach oceny ryzyka, przygotowanie scenariuszy dzialania w razie
wystagpienia sytuacji podwyzszonego ryzyka.

Przygotowywanie harmonogramu oraz kosztorysu projektu.

Planowanie 1 koordynowanie wszystkich zadan oso6b oraz organizacji, ktore
realizuja projekt przy zwroceniu uwagi na cel oraz poszczegdlne czynnosci,
ktére nalezy wykonaé w projekcie.

Zarzadzanie zespotem projektowym, w tym motywowanie i szkolenie cztonkéw
zespoltu projektowego.

Monitoring realizacji projektu przy uwzglednieniu wskaznikow realizacji celu,
finanséw 1 harmonogramu.

Zarzadzanie budzetem projektu.

Negocjowanie cen, dostaw oraz kupowanie produktéw lub ustug niezbgdnych
do zrealizowania projektu.

Konsultowanie oraz ocenianie rozwigzan, ktore zostalty zaproponowane przez
zespot projektowy.

Zarzadzanie komunikacja z wszystkimi interesariuszami projektu, jak
I zespotem projektowym.

Prowadzenie dokumentacji dotyczacej projektu oraz raportowanie postepow
w projekcie osobom decyzyjnym.

Prowadzenie czynno$ci z zakresu public relations 1 tworzenie wizerunku
projektu.

Dbanie o bezpieczenstwo pracy zespotu projektowego, przestrzeganie zasad
bezpieczenstwa 1 higieny pracy oraz stosowanie si¢ do przepisOw prawa

dotyczacych ochrony przeciwpozarowej i ochrony srodowiska.

100 Wyszukiwarka opisow zawodow, op.cit., (06.02.2022).
101 Tamze (06.02.2022).
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Dodatkowymi obowigzkami kierownika projektu sa:
e budowanie pozytywnego wizerunku firmy,
e Wspotpraca z klientem,
e nadzoér nad czynnos$ciami wykonywanymi przez podwykonawcow,
e Uczestnictwo w konferencjach i réznych spotkaniach branzowych.
Rozw¢j zarzadzania projektami, projektyzacja przedsigbiorstw, jak roéwniez

utworzenie oficjalnego stanowiska kierownik projektu oznacza coraz wigkszg

popularnos¢ tego zawodu na rynku pracy.

102 Wyszukiwarka opisow zawodow, Kierownik... op.cit. (06.02.2022).
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ROZDZIAL 11

ZARZADZANIE PROJEKTAMI ORAZ ROZWOJ
KOMPETENCJI PROJEKTOWYCH

2.1. Rozwdj zarzadzania projektami na przestrzeni lat

Projekty sa obecne w rozwoju cywilizacji $wiatowej od poczatku jej istnienia.
Dowodem na ten fakt sg pozostatosci po cywilizacjach, wyniki projektéw realizowanych
na duzg skale w przesztosci, np. piramidy w Egipcie, Wielki Mur Chinski, bazyliki
Rzymskie, wieza Eiffla 1 wiele innych rezultatow podejmowanych dziatan
projektowych®,  Zrealizowanie tych wszystkich projektow wymagato uzycia
skomplikowanych na tamte czasy metod zarowno technicznych jak i organizacyjnych.

Rozwdj subdyscypliny zarzadzania projektami zwigzany z powstalym na przetomie
XIX'i XX wieku naukowego zarzadzania, w ktérym to pojawily si¢ pierwsze koncepcje
oraz metody planowania przebiegu projektow w postaci harmonogramow!®. W tym
czasie H. Gantt przedstawit sposob na graficzng prezentacje réznych dziatan, w ktorym
opracowal nowy system zwany ,,system zadan i premii”’, ktory to wdrozyt w firmie,
w ktorej pracowal. W swoim systemie zaproponowal uzyteczne rowniez dzi$ techniki
wspierajace zarzadzanie projektem. Jedna z nich to tzw. wykres Gantt’a. Wykres pozwala
na rozkladanie okreslonego procesu na seri¢ poszczegdlnych zadan, §ledzenie postepu,
majacego na celu zapobieganie odchytkom od szacunkéw. Gantt stworzyt diagram, ktory

utatwiat $ledzenie postepu w projekcie i jego weryfikacje'®

. Diagram umozliwial ocen¢
statusu projektu tak jak powiedziat ,,na oko”%. Diagramy opracowane przez H. Gantt’a
sg ciagle powszechnie stosowane w zarzadzaniu projektami. Lata trzydzieste przyniosty
kolejne innowacyjne pomysty na usprawnienie, takie jak biuro projektowe (1930r. — US

Air Corp.), czy koncepcja organizacji macierzowej (1937r. - S.L Gulick).

103 1. Lapunska, 1. Pisz, Historyczne uwarunkowania i wspdiczesne trendy rozwojowe w zarzqdzaniu
projektami, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole, 2015, 5.799.

105 p, Weaver, Henry L Gantt, 1861 - 1919 A retrospective view of his work, Mosaic Project Services Pty
Ltd, Australia, 2012, s. 6-7.
196 N. Mingus, Zarzqdzanie projektami, Helion, Gliwice, 2002, s. 18.
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Waznym wydarzeniem warunkujagcym zwigkszenie dynamiki rozwoju zarzadzania
projektami byt wybuch drugiej wojny §wiatowej 1 wyzwania, ktére byly wynikiem tego
zdarzenia. Wyzwaniem w tym czasie byla budowa bomby atomowej, realizowana
w latach 1942-1945, ktorej koszt szacunkowa wynosita 2 mld 6wczesnych dolarow.
W  wyniku tego przedsigwzigcia zostaly stworzone metody, ktore ze wzgledu na
przeznaczenie wojskowe nie ostaty upublicznione. Jednakze, byly one rozwijane po
drugiej wojnie §wiatowej w celu realizacji amerykanskich projektow wojskowych,
takich jak rozbudowa rakiet mi¢dzykontynentalnych Atlas, ktore mialy za zadanie
przenosi¢ glowice atomowe opracowane przez koncern Lockheed Martin w latach
1946 —1958. W wielu projektach braty udzial instytucje cywilne, co spowodowato
upublicznienie stosowanych metod. Bazujac na doswiadczeniach USAF, US-Navy czy
NASA, w latach sze$édziesiatych ubieglego wieku powstalo wiele publikacji, ktére
przyczynilty si¢ do jeszcze wigkszego upowszechnienia koncepcji zarzadzania
projektami w roznych obszarach aktywnosci ludzkiej!®’.

Pod koniec lat 40 zostat utworzony tzw. Plan Marshalla, nazwany tak od George’a
Marshalla. Plan stanowil pierwsze cywilne zastosowanie zarzadzania projektami.
Glownym celem Planu Marshalla bylo odbudowanie gospodarek krajow Europy
Zachodniej po II wojnie $wiatowej'®. Od 1961r. zostala zrealizowana seria lotow
kosmicznych w ramach programu Apollo, ktérego celem bylo ladowanie na ksi¢zycu.
Kolejnym wielkim projektem byto stworzenie mys$liwca Tornado w 1970 roku'®. Na
przetomie lat sze$¢dziesigtych 1 siedemdziesigtych ubieglego wieku zarzadzanie
projektami bylo coraz czgéciej upowszechniane i wykorzystywane w obszarach
cywilnych. Wtedy opracowano i udoskonalono dwie metody pozwalajace na planowanie
projektow, czyli metody sieciowe CPM (Critical Path Method) oraz PERT (Program
Evaluation and Review Technique). CPM stworzono w latach 1956-1957 w Stanach
Zjednoczonych przez J. Kelley i R. Walker'!?. Nowa metoda zostata opracowana w celu
usprawnienia prac zwigzanych z produkcja neoprenu. Duzg uwage zwrocono na duzg
lo$¢ przestojow zwigzang z konserwacja maszyn. Metoda CPM pomogta skroci¢ czas
przestojow ze 125 godzin na 93 godziny. Podstawg metody CPM jest budowa grafu

przedstawiajacego poszczegllne czynnosci 1 zdarzenia skladajace si¢ na projekt oraz

107 M. Trocki, Nowoczesne zarzqdzanie projektami, op.cit., s. 56.

108 https://kierownikprojektu.com/2016/08/08/zarzadzanie-projektami-wczoraj-i-dzis-2/, (29.08.2021).
109 https://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie_projektem, (29.08.2021).

110 https://mfiles.pl/pl/index.php/CPM (05.02.2022).
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obliczenia dokonywane na podstawie tego grafu. Ten graf jest nazywany takze siecig
zalezno$ci oraz wykresem sieciowym. CPM stosuje si¢ do planowania oraz kontroli
projektow, gdzie znana jest technologia oraz powigzania organizacyjne. Takimi
projektami sa miedzy innymi przedsiewziecia budowlane, remontowe®?.

Kolejna metoda PERT powstata w latach 1956 — 1958. Celem stworzenia PERT byto
uproszczenie harmonogramowania projektow cechujacych si¢ duzym zakresem
i skomplikowaniem. PERT bazuje na diagramie kierunkowym. Pozwala okre$li¢ droge
krytyczng, jak 1 najwczesniejsze oraz najpdzniejsze czasy poszczegdlnych zdarzen w
projekcie, jak réwniez zapasy czasu dla zadan. Stosujac ta metodg trzeba bra¢ pod uwage
fakt, ze parametry nie s3 podawane jako wielkosci pewne. Nie sa takze jednoznacznie
okreslone tak, jak to ma miejsce w metodzie CPM. Metoda PERT ma szczegdlne uzycie
w projektach badawczo — rozwojowych. Takie projekty charakteryzuja si¢ tym, ze czas
poszczegolnych czynnosci jest trudny lub niemozliwy do okreslenial*2, Innymi metodami
tamtych czaséw byly GAN (Generalized Activity Network), MPM (Metra Potential
Method) oraz GERT (Graphical Evaluation and Review Technique)*2.

W latach szesc¢dziesiatych specjalisci z obszaru zarzadzania projektami rozpoczeli
probe zebrania wiedzy oraz doswiadczen z zakresu zarzadzania projektami, ktorej
gléwnym wynikiem bylo pojawienie si¢ wielu krajowych oraz mig¢dzynarodowych
organizacji, a przede wszystkim IPMA (International Project Management Association)
w 1965 r'** oraz PMI (Project Management Institute) w 1969 rt°,

W latach siedemdziesigtych rozwoj subdyscypliny zarzadzania projektami powigzany
byt gtownie z duzymi projektami rozwojowymi, ktore realizowane byly przez
wyspecjalizowane agencje Organizacji Narodéw Zjednoczonych, Food and Agriculture
Organization of the United Nations), World Health Organization, Bank Swiatowy,
Migdzynarodowy Fundusz Walutowy, krajowe 1 mi¢dzynarodowe organizacje oraz wiele
innych. Ze wzgledu na te wielkie projekty opracowano metodyke (Goal Oriented Project
Planning), ktoéra potem przeprofilowano na metodyke Project Cycle Management

zwigzang z zarzadzaniem cyklem projektu

11 https://mfiles.pl/pl/index.php/CPM (05.02.2022).

12 Tamgze (05.02.2022).

113 M Wirkus, H. Roszkowski, W. Dostatni, W. Gieruski, Zarzqdzanie projektem, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2014, s.16.

14 https://www.ipma.world/about-us/ipma-international/history-of-ipma/ (26.08.2021)

115 https://mfiles.pl/pl/index.php/Project_Management_Institute (26.08.2021)
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Zarzadzanie tak wielkimi projektami zostato zatrzymane w pewnym momencie
poprzez bariere obliczeniowa'!®. Trudnos¢ techniczna zostata przezwyciezona dopiero
w latach osiemdziesigtych. Dzigki nowym odkryciom w dziedzinie nauki, pokonano
barier¢ obliczeniowa wykorzystujac nowe do tego nowe, wydajniejsze oraz tansze
komputery IBM*7,

Ponizej przedstawione sa miejsca, ktore miaty znaczacy plyw na dynamike rozwoju

zarzadzania projektami przez lata.

Manhattan
Engineering

1940r.

Plan Marshalla
1947r.

Program Apollo

1960r.

Mysliwiec Tornado
1970r.

Komputer IBM
1980r.

Rysunek 7. Dynamika rozwoju zarzadzania projektami przez lata.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie M. Wirkus, H. Roszkowski, W. Gieruski, Zarzgdzanie
projektem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014, s.16.

W latach osiemdziesiatych rozpoczal si¢ czas intensywnego postepu w zarzadzaniu
projektami, zarowno w obszarze teoretycznym, jak i praktycznym. W tych latach
zarzadzano projektami o duzym zakresie, jak na przyktad tunel pod kanatem La Manche
i wiele innych. To czas, gdy sporzadzono i sprawdzono w praktyce wiele standardow

metodycznych w zarzadzaniu projektami, takich jak PMBoK!® jak i glowne narzedzia

116 M. Trocki, Nowoczesne zarzqdzanie projektami, op.cit., $.57-58.

17 M. Wirkus, H. Roszkowski, W. Dostatni, W. Gieruski, Zarzqdzanie projektem, op.cit., s.16.

118 The Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK GUIDE), Project Management
Institute, 2008.
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informatyczne wspierajace zarzadzanie projektami. Nastgpnie, pod koniec ubieglego
wieku powstaly kolejne obszary uzupelniajace zarzadzanie: zarzadzanie zespotami
projektowymi, kultura projektowa, zarzadzanie ryzykiem, jako$¢ projektu oraz tworzenie
biur projektowych.

W wyniku podejscia do pracy skupionego na projektach, w organizacjach wystgpit
problem z zarzadzaniem wieloma projektami, zwanymi jako portfele i programy. Dla
rozwigzania problemu, zostaty stworzone standardy takze dla zarzadzania portfelem 1
programem projektow, miedzy innymi standardy Project Management Institute oraz
Office of Government Commerce. Wiele réoznych probleméw oraz wyzwan, przed
ktérymi staly organizacje spowodowat zwigkszenie badania i usprawniania dojrzatosci
projektowej organizacjit®®.

Zarzadzanie projektami jest subdyscypling zarzadzania, ktora bogata jest w wiele
metod, standardéw, osrodkéw ksztalcenia, ktére udoskonalajg i promuja wiedze z tego
obszaru. Swiadectwem na to, ze zarzadzanie projektami jest rozbudowana, samodzielnag
dziedzing zarzadzania jest nowe stanowisko zwane menedzerem (kierownikiem)
projektow?.

Projekty tworzy i realizuje si¢ w celu zaspokojenia okreslonych potrzeb. Po
zrealizowaniu zalozonego celu, projekt zakanczany i1 przestaje istnie¢. Projekt jest po to,
aby moc rozwigzac problem, ktory jest istotny w danym czasie. Problemy moga dotyczy¢
zaspokojenia rdznego rodzaju potrzeb takich jak stworzenie nowego programu
komputerowe, czy wybudowanie domu. Istotg projektu jest to, ze konczy si¢ okreslonym
czasie, a po zrealizowaniu zamierzonych celéow, zostaje zamkniety'?!. Realizowanie
projektow odbywa si¢ poprzez ich odpowiednie zarzadzanie.

Organizacje projektowe zrzeszajace ekspertow z catego $wiata wypracowaly wilasne
definicje pojecia projekt. Wedlug wytycznych IPMA, projekt jest przede wszystkim
unikatowym, tymczasowym i zorganizowanym przedsiewzieciem*??. Metodyka PRINCE
2 opisuje projekt, ze jest t0o ,,organizacja tymczasowa, powotana w celu dostarczenia
jednego lub wiegcej produktéw biznesowych wedlug uzgodnionego uzasadnienia

biznesowego™!%. Metoda PMI méwi, Ze ,,projekt jest tymczasowym przedsiewzigciem

118 M. Trocki, Nowoczesne zarzqdzanie projektami, op.cCit., s. 57-58.

120 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzqdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2003, s. 28.

121 M. Wirkus, H. Roszkowski, W. Dostatni, W. Gieruski, Zarzqdzanie projektem, op.cit., s. 11.

122 Individual Competence Baseline for Project, Programme and Portfolio Management, International
Project Management Association, 2015, s. 29.

128 PRINCE 2TM — Skuteczne zarzqdzanie projektami, OGC, 2009, s 18.
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majacym na celu stworzenie unikalnego produktu, ushugi lub rezultatu.”'?*, IPMA
definiuje zarzadzanie projektami przez pryzmat réoznych metod, narzedzi, technik oraz
kompetencji, ktore sa wykorzystywane w celu zrealizowania zamierzonych celow!?>.
PRINCE 2 opisuje natomiast zarzadzanie projektem jako, ,,planowanie, delegowanie,
monitorowanie i kontrolowanie wszystkich aspektow projektu oraz motywowanie
zaangazowanych osob, aby osiggna¢ cele projektu w granicach docelowych wskaznikow
wykonania dla czasu, kosztow, jakosci, zakresu, korzysci i ryzyk’’'?6. PMI definiuje
zarzadzanie projektami, ze zarzgdzanie projektami to zastosowanie wiedzy, umiejetnosci,
narzedzi i technik do dziatan projektowych w celu spetnienia wymagan projektu®?’.

Mozna wyr6zni¢ wiele cech charakterystycznych projektow jak i1 rozne cechy
charakterystyczne, do ktorych naleza?®:

e Cele oraz produkty koncowe — kazdy projekt ma swoj cel/ cele oraz konczy sie¢
wygenerowaniem okreslonych produktow koncowych. Zwykle cele projektu
opisywane za pomocg kosztow, harmonograméw praz wymogow dziatania.

o Unikatowos$¢ — projekty sa unikatowe, ktorych celem jest realizacja zamierzenia,
ktore wczesniej nie byto wykonane. Kazdy projekt jest inny, nawet gdy wydaje
sig, ze jest to to samo przedsiewzigcie jak na przykitad budowa domu. W tym
przypadku teren, na ktorym budowany jest dom zmienia specyfike projektu.

e Tymczasowos$¢ — projekty sg tymczasowymi przedsiewzigciami, ktore wymagaja
zbudowania zespotu projektowego oraz materiatdbw niezbednych do
zrealizowania zadan w okreslonym czasie. Kazdy projekt ma swodj poczatek
I koniec.

e Nowos¢ — fakt, Zze kazdy projekt r6ézni si¢ od innego powoduje, ze projekt moze
wymaga¢ wykorzystania nowych technologii, a organizacja, ktora wdraza ten
projekt narazona jest na ryzyko.

e Cos$ do stracenia — organizacja realizujagca nowy projekt musi liczy¢ si¢ z tym,
ze niepowodzenie projektu moze wptynac na jej pozycje oraz wyznaczone cele.
Im wigkszy projekt, tym wyzsze ewentualne straty zwigzane z niepowodzeniem

przedsigwzigcia.

124 pMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), wyd. 6, Project
Management Institute, Pennsylvania, 2017, s. 4.

125 Individual Competence Baseline for Project, op.cit., s. 38.

126 PRINCE 2TM — Skuteczne zarzqdzanie, op.Cit., s. 18.

127 PMI, A Guide to the Project Management, op.cit. s. 5.

128 3. M. Nicholas, H. Steyn, Zarzgdzanie projektami, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012,
S. 26-27.
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e CyKkl zycia projektu — projekt sktada si¢ z poszczeg6dlnych etapdéw ktore koncza
si¢ zakonczeniem przedsiewzigcia. Zasoby projektu mogg si¢ zmieniaé
W zaleznoéci od okreslonego etapu’?®.

Istota projektow jest ich okreslono$¢. Definiowane sg one poprzez kilka parametroéw
projektowych tworzacych tzw. trojkat ograniczen. Do parametréw zalicza si¢ zakres
(scope), koszty (costs), czas (time)™°. Celem kazdego projektu jest osiagniecie
wszystkich parametrow na okreslonym poziomie. Oznacza to, ze projekt ma by¢

zrealizowany z dobrg jakoscia, czasem, kosztem i zakresem™®!,

Rysunek 8. Trojkat ograniczen.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Michat Trocki, Nowoczesne zarzqdzanie projektami, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2012, s.21.

Zamierzony wynik projektu jest rdwnoznaczny ze spelnieniem wymagan
jako$ciowych.. Poza tym, rozni interesariusze majg rézne wymagania/ oczekiwania co do
rezultatow. Wazne jest, aby wszystkie wymagania dotyczace projektu byty opisane w
sposob jednoznaczny. Koszty, jako parametr projektu wigza si¢ z limitem nakladow,
ktory odnosi sie do projektu i jego gtéwnych czescit®2. Parametr kosztowy powinien by¢
wyrazony w postaci budzetu. Parametr czasu definiowany jest zarowno jako czas
zrealizowania projektu, oraz czas zrealizowania jego poszczegdlnych zadan!3, Zakres

opisuje czynnosci konieczne do spelnienia okreslonych wczes$niej wynikéw

129 3. M. Nicholas, H. Steyn, Zarzqdzanie projektami..., op.cit., s. 26-27.

1803, M. Lichtarski, Wybrane dylematy strategicznego zarzqdzania projektami w organizacjach,
Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £.6dz, s.10.

181 M. Trocki, Nowoczesne zarzqdzanie projektami, op.cit., s.21.

182.]. Strojny, K. Szmigiel, Analiza poréwnawcza podejsé w zakresie zarzqgdzania projektami, Modern
Management Review, Rzeszéw, 2015, s. 252.

133 Project Management: Back to Basics, Info-Tech Research Group, 2008, s.5.
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przedsiewziecial3,

4. Warto zaznaczy¢, ze czas, Koszty oraz zakres warunkujg ustalenie

jakos$ci oraz wymaganych zasobow. Jezeli wzrosng wymagania dotyczace projektu,

nalezy zwigkszy¢ koszty lub czas realizacji projektu po to, by jako$¢ oraz zasoby

pozostaly na tym samym poziomie.

Mozna wyr6zni¢ kilka kategorii projektow. Do najczeséciej wystepujacych zaliczaja

si¢ projekty:

1.

Inzynieryjne - najczeSciej wymagana jest duza ilo$¢ prac nad takim projektem
bezposrednio na miejscu realizacji (np. podczas budowy domu), ktore najczesciej
znajduje si¢ daleko od siedziby 0sob razujacych ten projekt. Przedsiewzigcia tego
typu stanowig duze ryzyko dla organizacji z punktu widzenia organizacyjnego
oraz przeptywu komunikacji. Czgsto obarczone sa wysokimi nakladami na
realizacje.

Produkcyjne - realizowane w celu stworzenia nowego produktu, czy
opracowania nowej czesci do réznych pojazdéw oraz maszyn. Projekty te
realizowane s3 u wykonawcéw w fabrykach, gdzie istnieje dobry przeptyw
informacji.

Zarzadcze - tworzone sg wtedy, gdy organizacja przenosi swoja siedzibe,
prowadzi prace badawczo — rozwojowe 1 opracowuje nowy raport wykonalnosci.
Badawcze - projekty ktore wymagaja wysokich naktadow finansowych, moga
trwac¢ przez wiele lat i doprowadzi¢ do nowego odkrycia lub zmarnowaé wiele
czasu inaktadow finansowych. Cele tych projektow sg celami wyltgcznie

badawczymi®®®.

Proces zarzadzania projektem (projektami) jest znacznie skomplikowany. Dlatego

tez osoby zajmujace si¢ zarzadzaniem przedsigwzigciami napotkaty wiele probleméw,

aby uzyska¢ zaplanowane kryteria sukcesu. W zwigzku z tym, opracowano proces

zarzadzania projektami, zwany modelem fazowym projektu.

Rysunek 9. Model fazowy projektu.
Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie J. Lis, S. Jezierska, Zarzqdzanie projektem. Praktyczny
przewodnik dla polonijnych organizacji pozarzqdowych, Fundacja Sempre a Frente, Lublin, 2015.

133 M. Trocki, Nowoczesne zarzqdzanie projektami, op. Cit., s.21.
135 D, Lock, Podstawy zarzqdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s.

16-17.
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Powyzszy schemat przedstawia podstawowe elementy procesu zarzadzania

projektami takie jak:

1. Inicjacja; kierownik projektu wraz z klientami wspotpracujg porozumieniu si¢
w najwazniejszych kwestiach. Na tym etapie okresla si¢ zakres projektu. W celi
okreslenia zakresu powinno si¢ odpowiedzie¢ na kilka pytan:

e Czego dotyczy konkretny projekt?
o Jaki jest cel projektu?
e Jaki zostal zdefiniowany sukces projektu?

2. Planowanie. Etap ten ma charakter organizacyjno-planistyczny. Rezultatem tego
etapu jest przygotowany plan, struktura oraz przebieg projektu. Jest to wazny etap
poniewaz ma on wptyw na pdzniejsze fazy.

3. Realizacja projektu. Gdy wszystkie dziatania w projekcie zostaty zaplanowane,
nastgpuje realizowanie projektu. Podczas tej fazy nastepuje delegowanie projektu
pomigdzy poszczegdlnych czltonkow wchodzacych w  sklad zespotu
projektowego. W tej fazie kierownik projektu powinien zwréoci¢ szczegdlng
uwagg na takie aspekty jak:

e okreslenie zasobow potrzebnych do zrealizowania projektu,

e 7 delegowanie zadan cztonkom projektu,

stworzenie harmonogramu projektu,

implementacja planu.
4. Zakonczenie projektu. Etap konczy realizacj¢ catego projektu. Elementami
wystepujacymi w tej fazie sa:
e 0dbior projektu,
e rozliczenie si¢ z projektu,
e przygotowanie raportu z realizacji projektu,
e podjecie decyzji o zakonczeniu projektu,
e rozwiazanie zespohu projektowego®.
Jednakze, aby sprawnie zarzadza¢ projektem wazne sg takze obszary zarzadzania
projektami. W sktad tych obszarow wchodza:
1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi — w tym obszarze nalezy skupi¢ si¢ na

wszystkich osobach, ktore sa zaangazowane w okreslony projekt. Zarzadzanie

186 . Lis, S. Jezierska, Zarzqdzanie projektem. Praktyczny przewodnik dla polonijnych organizacji
pozarzgdowych, Fundacja Sempre a Frente, Lublin, 2015, s. 23-68.
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zasobami ludzkimi bierze réwniez pod uwage pozyskiwanie jak i utrzymywanie
najlepszego kapitatu intelektualnego®®’.

2. Zarzadzanie ryzykiem — bierze pod uwage potencjalne zagrozenia. Zarzgdzanie
ryzykiem pozwala definiowa¢ metody majace na celu eliminowanie oraz
minimalizowanie zagrozen w projekcie. Takie dziatanie pozwala na uniknigcie
lub jak najwicksze zmniejszenie negatywnych oddziatywan na projekt!38.

3. Zarzadzanie czasem — ma duzy wpltyw na realizowanie poszczegodlnych zadan
projektowych zgodnie z zaplanowanym wcze$niej harmonogramem projektu.
Zarzadzanie czasem ma rowniez wazny wptyw na kontrolg projektu, jak réwniez
na prognozowanie czasu trwania calego przedsiewzigcia i potrzebnego do tego
zasobu pracy®.

4. Zarzadzanie integracja — ma na celu przygotowac caty plan projektu oraz jego
catkowite wykonanie.

5. Zarzadzanie kosztami — ma na celu przygotowanie budzetu projektu. Planuje si¢
w tym etapie koszty stale oraz zmienne, ktore sa potem szacowane i §ledzone#°,

6. Zarzadzanie zakresem czynnoSci — bierze pod uwagg zaplanowanie wszystkich
czynno$ci, ktore maja by¢ zakonczone aby zrealizowaé projekt. Zarzadzanie
zakresem czynno$ci nalezy do obowigzkow kierownika projektu.

7. Zarzadzanie jakoScia — obszar ten ma za zadanie zaplanowanie oczekiwanej
jakosci projektu oraz jej zapewnienie. Jednakze, waznym jest aby zdefiniowac,
czym jest dokladnie jako$¢ projektu. Jako$¢ projektu ma wigzaé si¢ ze
stworzeniem produktu niekoniecznie najlepszego, a produktu zgodnego
z oczekiwaniem klienta. Gdy okreslenie jakosci jest rozwigzane, mozna
kontrolowaé prace przedsiewziecia’!.

8. Zarzadzanie zaopatrzeniem — na ten obszar sktada si¢ nabywanie potrzebnych

produktoéw lub ustug. W sktad zarzadzania zaopatrzeniem wchodzi planowanie

zaopatrzenia, przygotowanie niezbednej dokumentacji zwigzanej z zamowieniem,

187 K. Szymanska, Przeglgd wspétczesnych poglgdéw na zarzqdzanie zasobami ludzkimi w projektach,
Rocznik Naukowy Wydziatu Zarzadzania w Ciechanowie, Ciechanow, 2012, s. 129.

1388 M. Trzeciak, S. Spatek, Zarzqdzanie ryzykiem w ramach metodyk tradycyjnych oraz zwinnych w
zarzqdzaniu projektami, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, 2016, s. 485.

1891, Lapurka, 1. Pisz, Efektywne zarzqdzanie czasem w projektach logistycznych, Logistyka, 2014, s. 3924-
3926.

190 M. Klinowski, Uwarunkowania dla budzetowania kosztéw projektéw, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, 2017, s. 195-196.

141 M. Podgorska, Istota jakosci w zarzqdzaniu projektami, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej,
Organizacja i Zarzadzanie, 2013, s. 326-327.

46



proces skladania zamodwien, proces wyboru dostawcy, proces zarzadzania
realizacja umowy pomiedzy sprzedajacym a kupujacym oraz zrealizowanie
umowy*42,

9. Zarzadzanie komunikacja — okre$la zarzadzanie informacjg oraz to, jakie
informacje sa wazne dla zespolu projektowego.  Glownymi funkcjami
zarzadzania komunikacja sa przekazywanie informacji, wyrazanie emocji,
motywowanie oraz kontrolowanie!#3,

Zarzadzanie projektami odbywa si¢ w przedsiebiorstwach reprezentujacych roézne
branze. W zalezno$ci od wielu czynnikéw takich jak branza, w ktorej dziata organizacja,
dojrzato$§¢ organizacji, charakter realizowanych projektow, mozna wyr6znié
realizowanie projektow przez pryzmat roéznych struktur organizacyjnych. Struktury
organizacyjne maja duzy wplyw na to, jak projekty sg zarzadzane w przedsigbiorstwie.
Aby omowic ten aspekt, nalezy zdefiniowa¢ pojgcie organizacja.

Organizacja w sensie rzeczowym oznacza instytucje, w ktorej znajduja si¢ celowo
dobrane =zespoty ludzi 1 rzeczy. W organizacji zachodza procesy zwiazane
z kierowaniem, w sktad ktorych wchodza dzialania informacyjne oraz decyzyjne'#*.
W znaczeniu czynno$ciowym, organizacja oznacza proces, ktory polega na celowym
zgrupowaniu ludzi oraz rzeczy tak, aby efektywnie osiggna¢ zamierzone cele.

W znaczeniu atrybutowym, organizacja jest pewnym zespotem cech, ktore mozna
zyska¢ badz nie poprzez efektywne lub nie wykonywanie dla danego dziatania
czynnosci'®®. Majac zdefiniowana organizacje, nalezy przejsé struktury organizacyjnej.
Struktura organizacyjna wedlug W. Griffin oznacza zestaw elementow, ktore mozna

wykorzystaé w celu nadania ksztaltu organizacjil®®.

A. Schaff opisuje strukture
organizacyjna, jako SpOsob powigzania ze sobg elementdw w systemiel*’. Struktura
organizacyjna mozna rowniez przedstawié, jako formalna organizacj¢ firmy, sktadajaca

si¢ z komorek organizacyjnych, takich jak stanowiska, dziaty 1 powigzanych pomiedzy

142 p_ Charette, A. Mitchell, E. McSweeney, S. Mazur, Zarzqdzanie projektem, Matopolska Szkota
Administracji Publicznej, Krakéw, 2004, s. 26.

143 B. Wrobel, Rola komunikacji w zarzqdzaniu projektami, Zeszyty Naukowe Instytutu Spraw Publicznych
Uniwersytetu Jagiellonskiego ,, Zarzadzanie publiczne”, Krakow, 2007, s. 121.

143 A. Czerminski, M. Grzybowski, K. Ficon, Podstawy Organizacji i Zarzqdzania, Wyzsza Szkola
Administracji i Biznesu, Gdynia 1999, s. 30.

145 A, Adamik, M, Matejun, Organziacja i jej miejsce w otoczeniu, , Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2013, s. 43.

146 R \W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 343.

147 A, Schaff, Szkice o strukturalizmie, KiW, Warszawa 1983, s. 12.
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przeptywoéw informacji, jak rdwniez podziatow obowigzkow. Oznacza to sposéb na
formalne zdefiniowanie relacji i powigzan pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikamil®,

Do typow struktur organizacyjnych zaliczamy strukture funkcjonalng, funkcjonalng
koordynacyjna, niepetng struktur¢ macierzowsg, zbilansowana struktur¢ macierzowa,
pelng strukture macierzowa oraz czysta strukture projektowa'®®. Kazda ze struktur
odznacza si¢ okreslonymi zaletami jak réwniez wadami patrzac na branze z punktu
widzenia zarzadzania projektami i zespoldw projektowych.

Pierwsza wymieniong strukturg organizacyjng jest struktura funkcjonalna.
Kierownik projektu posiada niski autorytet formalny. Zazwyczaj, stanowisko kierownika
w takiej strukturze okre$la sie liderem projektu lub réwniez koordynatorem projektu®®°.
W strukturze funkcjonalnej Komitetem Sterujacym sa kierownicy funkcjonalni, ktorzy
wspolnie zarzadzaja projektem®®. Do wad takiej struktury nalezg przede wszystkim
ograniczenia w uprawnieniach przy realizacji projektu. Kierownicy funkcjonalni skupiaja
si¢ w ogdt zadan, ktore dotyczg bezposrednio ich dzialdéw. Powoduje to utrudnienie w
koordynacji projektu. Struktura zorientowana na funkcje powoduje tzw. silosowos¢ w
organizacji, czyli oddzielenie dziatan oraz celéow dziatdow, co powoduje rowniez
negatywne konsekwencje dla calej organizacjil®2. Priorytety pracownikéw odnosnie

celow zwigzane sg bezposrednio z celami dziatow. Powoduje to czgsto sprzeczno$é z

celami projektu.

Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik
funkcyjny funkcyjny funkcyjny funkcyjny

Pracownik 1

Pracownik 3 Pracownik 3
Zespot - Koordynacja

Pracownik 1

Pracownik 1

Pracownik 3

Rysunek 10. Struktura funkcjonalna.
Zrbdto: opracowanie wilasne.

148 D, Jemielniak, D. Latusek, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka od podstaw, WSPiZ, s. 89.

199 G, Krzos, Struktury organizacyjne wewnetrznych zespotow zarzqdzajgcych projektami europejskimi —
identyfikacja zalet i wad, Prace Naukowe Uniwersyteu Ekonomicznego we Wroctawiu. Nauki

0 Zarzadzaniu, Wroctaw, 2011, s.103.

150 Tamze, s.103.

151 Tamze, s.103.

152 https://entra-group.eu/definicja/silosowosci-w-organizacji/ (19.10.2021).
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Kolejng strukturg jest struktura funkcjonalna koordynacyjnal®®. Podobnie jak w
strukturze funkcjonalnej, obowiazki kierownika projektu przypominaja bardziej
koordynatora projektu. Stanowisko kierownika projektu znajduje si¢ bezposrednio przy
zarzadzie. Kierownik nie nalezy do zadnej z grup kierownikéow funkcjonalnych®,

Kierownik projektu nie odpowiada za koncowy rezultat projektu.
Dyrektor
zarzadzaiacy
Kierownik e 0
projektu - !

1 |
| |
Kierownik Kierownik 1 Kierownik 1 Kierownik
funkcyjny funkcyjny : funkcyjny : funkcyjny

Pracownik 1 Pracownik 1 Pracownik 1

'™ Pracownik 2

Pracownik 3 Pracownik 3

Zespot projektowy - Koordynacja

Rysunek 11. Struktura funkcjonalna koordynacyjna.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Nastepng strukturg jest niepetna struktura macierzowa. W tej strukturze kierownik
projektu powotywany jest podobnie jak w przypadku struktury funkcjonalnej i posiada
ograniczony autorytet. Kierownik projektu zaangazowany jest w prace na projektem w

ograniczonym wymiarze godzin®>®. W sktad Komitetu Sterujacego wchodza kierownicy

poszczegdlnych dziatow funkcjonalnych.

1
1
Kierownik Kierownik
funkcyjny funkcyjny
.
= s R o R
Zespot projektowy - Koordynacja

Rysunek 12. Niepelna struktura macierzowa.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Pracownik 1

Pracownik 1

153 G, Krzos, Struktury organizacyjne wewnetrznych zespotéw, op. cit., s. 102,
154 Tamze, 5. 102-103.
15 G. Krzos, Struktury organizacyjne wewnetrznych zespotéw, op. Cit., s. 103-104.
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W zbalansowanej strukturze macierzowej, kierownik projektu posiada autorytet
formalny w granicach od poziomu niskiego do $redniego®®. Pozycja kierownika projektu
jest zdefiniowana w zakresie funkcji i odpowiedzialnos$ci. Posiada pozycje lidera sposrod
0sOb zaangazowanych w koordynacje projektu. W tej strukturze osoba bedaca
kierownikiem projektu zaangazowana jest w projekt w pelnym wymiarze czasu. Komitet
Sterujacy to wcigz kierownicy funkcjonalni. Do zalet nalezg jasno zdefiniowanej
odpowiedzialnosci za projekt oraz mozliwo$¢ samorealizacji pracownikéw, ktorzy moga

peli¢ role kierownika projektow. Do wad nalezy podwdjne podporzadkowanie

1
|
Kierownik
funkcyjny

kierownika.

Kierownik
funkcyjny

Pracownik 1 ==

s B orics il s
Zespot projektowy - Koordynacia

Rysunek 13. Zbalansowana struktura macierzowa.
Zrédho: opracowanie wiasne.

Pelna struktura macierzowa. W tej strukturze, kierownik projektu posiada $redni oraz
duzy autorytet. Pelni on rol¢ kierownika projektu w pelnym wymiarze czasu i podlega
bezposrednio pod dyrektora ds. projektéw. Ponosi peilng odpowiedzialnos¢ za rezultaty
projektu, co przeklada si¢ na zwickszenie Jego decyzyjnosci w projekcie.® Jednakze,
reszta zespotu znajduje nadal znajduje si¢ w roznych dziatach, a ich przetozonymi sg
kierownicy funkcjonalni.

Zaletami struktury jest mozliwo$¢ szybkiego pracownikow do dziatan w ramach
projektu oraz brak probleméw przy delegowaniu oraz odwotywaniu pracownikow

158

bedacych cztonkami zespotu projektowego°. W pelnej strukturze macierzowej mozliwe

jest rowniez zjawisko synergii.

16 G, Krzos, Struktury organizacyjne wewnetrznych zespotéw, op. cCit., s. 103-104.
157 G, Krzos, Struktury organizacyjne wewnetrznych zespotéw, op. cit.,.105.
158 Tamze, s.106.
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Wadami takiej struktury jest podleglos¢ pracownikéw wzgledem dwoch
kierownikow. Powoduje to duze ryzyko konfliktow pomiedzy dziataniami w ramach

projektu, a obszarem dzialalnosci funkcjonalne;.

1 1
Kierownik
funkcyjny
Kierownik
projektu
' projektu
Zespo6t projektowy - Koordynacja projektu

Rysunek 14. Petna struktura macierzowa.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Czysta struktura projektowa. Kierownik projektu posiada wysoki autorytet formalny.
Posiada pelne uprawnienia do delegowania zadan oraz decydowania. Ponosi pelng
odpowiedzialno$¢ za wyniki projektu®®. Struktury projektowe sa zmodyfikowanymi
wersjami typowych struktur organizacyjnych. W strukturze tej, caty zespot projektowy
skupiony jest w specjalnie stwvorzonym zespole (komorce), ktora ma do zrealizowania
konkretnie okreslone zadania. Pracownicy bedacy w zespole czgsto reprezentujg rézne
obszary firmy, takie dzial marketingu, logistyki usprawniajac realizacje zadan
projektowych. Na potrzeby realizacji projektu powotuje si¢ kierownika projektu, ktory
posiada odpowiednie uprawnienia w kwestii podejmowania decyzji, jak i wydawania
polecen. Kierownik jest w peni odpowiedzialny za rezultaty realizowanego projektu'®°.
Struktura macierzowa i projektowa sa podejSciami zalecanymi przy zarzadzaniu
zespotem projektowym.

Zaletami tych struktur jest fakt, ze decyzje projektowe zapadaja blisko problemdw.
Caty zespo6t moze skupi¢ si¢ na efektywnym rozwigzaniu problemow. W strukturach tych

wystepuje bliska wspotpraca czlonkéw zespotow. Kazdy czlonek zespolu jasno

19 G. Krzos, Struktury organizacyjne wewnetrznych zespotéw, op. cit., s. 106-107.
160 Tamze, s.. 106-107.
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odpowiada za realizacj¢ wyznaczonych mu zadan. Struktury te charakteryzuja si¢ takze
delegowaniem uprawnien.

Do mozliwych wad nalezy niedowarto$ciowanie kierownikow liniowych. Czesto
trudnos$cig jest kladziony nacisk na cechy osobowosciowe kierownika oraz zespotu.
Zespot moze mie¢ tendencje do problemdéw z asymilacja. Przedsigbiorstwo prowadzac
jednoczesnie wiele projektow zwigksza intensywno$¢ swoich dziatan w wielu obszarach,
co prowadzi do nieefektywnego wykorzystania zasobow. Ten rodzaj struktur powigzany
jest z brakiem stabilno$ci, szczegdlnie po zakonczeniu projektu. Pracownik po
zakonczeniu swojego projektu nie zawsze ma mozliwos¢ wroci¢ na swoje poprzednie

stanowisko, co moze rodzi¢ wiele probleméow?eL,

Kierownik Kierownik Kierownik
projektu projektu projektu

Kierownik
projektu

Pracownik 1 Pracownik 1 Pracownik 1 Pracownik 1

Pracownik 2 Pracownik 2 Pracownik 2 Pracownik 2

Pracownik 3 Pracownik 3 Pracownik 3 Pracownik 3

Rysunek 15. Czysta struktura projektowa.
Zrédho: opracowanie wiasne.

W ostatnich latach, w wyniku trendu rozwijania organizacji zorientowanych
projektowo, zaczety powstawac projektowe struktury zarzadzania organizacja. W takiej
strukturze mozna wyr6zni¢ kierownikéw odpowiedzialnych za okre§lone obszary firmy.
Pod kazdym kierownikiem istnieja dyscypliny zajmujace si¢ okreslonym zakresem prac.
Dzigki takiemu podejsciu, cata firma pracuje w oparciu o projekty, co zwigksza
efektywnos¢ wykonywanych poszczegdlnych dzialan. Zaletami takiej struktury jest
maksymalna elastyczno$¢ w korzystaniu z personelu. Jezeli wszystkie osoby sg
odpowiednio dobrane, dzial bedzie posiadat pracownikéw z niezbedng wiedzg w roznym
zakresie 1 obszarach do realizacji projektu. Moga by¢ oni zaangazowanie rowniez
tymczasowo w przypadkach, gdy ich wktad jest konieczny, a potem mogg wroci¢ do

sowich regularnych zajec.

161 E. Kozien, Systemy zarzqdzania projektem, 0p. Cit., s 65.
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Eksperci mogg by¢ takze zgrupowani w celu wymiany doswiadczen oraz wiedzy,
ktora posiadaja. Dlatego zespdt projektowy ma dostep do wszelkiej wiedzy technicznej
istniejgcej w tej grupie funkcjonalnej. Co wigcej, niektorzy specjaliSci mogag by¢
zaangazowani w wigcej niz jeden projekt. Tworzenie grup ztozonych z 0séb o okreslone;j
wiedzy daje mozliwos¢ awansowania pracownikéw biorgcych udzial w projekcie, co
moze przetozy¢ si¢ na rozwdj ich dalszej kariery w okreslonej specjalizacji.

Struktura ta ma réwniez pewne wady. Czasem zdarza si¢, ze zadna jednostka nie jest
w pelni odpowiedzialna za projekt, a za jego czes$¢. Oznacza to brak koordynacji projektu.
Moze to rowniez spowodowaé zmniejszenie odpowiedzialnos$ci za potrzeby klienta
projektu, poniewaz jest kilka pozioméw pomigdzy projektem, a klientem. To podejscie
nie umozliwia holistycznego podejscia do projektu. Wysoko techniczne projekty

niekoniecznie moga by¢ dobrze zrealizowane uzywajac tej struktury organizacyjne;j*©2.

Glowny kierownik

Kierownik Kierownik
Produktu Marketingu

Kierownik
Engineering’u

Rysunek 16. Struktura organizacji zorientowanej projektowo.
Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: B. Dusan, Project Management Organization,
Management Information System, 2008.

Analiza struktur organizacyjnych wskazuje, ze kierownik projektu posiada rézny
stopien oddziatywania na projekt i zarzadzanie projektami w zalezno$ci od typu struktury
organizacyjnej, np. w strukturze funkcjonalnej odpowiedzialnos$¢ oraz zakres zarzgdzania
projektem przez kierownika jest mocno ograniczony ze wzgledu na glebokie duze linie

podziatu pomig¢dzy pionami organizacyjnymi przedsigbiorstwa.

162 B, Dusan, Project Management Organization, Management Information System, 2008, s.4-5.
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2.2. Rola kierownika projektu w sprawnym realizowaniu przedsiewziec¢
organizacji

Kazdy cztowiek moze uzna¢ si¢ za Kierownika projektu z punktu widzenia
prywatnych przedsiewzie¢, ktore trzeba ukonczy¢, a czesto cechuja si¢ duza komplikacja
zadan takie jak budowa domu. Projekty, ktore realizujemy w zyciu prywatnym bazujac
na wlasnym doswiadczeniu czesto konczg si¢ powodzeniem. Gdyby natomiast polaczy¢
wlasne dos§wiadczenie z wiedzg, moze to zwigkszy¢ prawdopodobienstwo sukcesu. Procz
dobrej znajomos$ci odpowiednich metodyk oraz narzedzi, wazna jest takze osoba
prowadzaca nadzor nad realizacja calego przedsiewzigcia. Osoba, ktéra kontroluje jak
i nadzoruje poszczegolne etapy projektu jest kierownik projektu. (z ang. project
manager)*,

Zakres obowigzkow kierownika projektu jest definiowany w zalezno$ci od podejscia
do zarzadzania projektami. Autorzy w literaturze réznie definiujg kierownika projektu.
Wedhug jednej z nich, kierownik projektu jest gtowng osoba, ktora jest odpowiedzialna
za prawidlowg realizacje projektu, za biezace monitorowania aspektéw zwigzanych
z budzetem i harmonogramem?®®*. Osoba petnigca ta role jest odpowiedzialna za
budzetowanie oraz i1 przebieg poszczegdlnych prac projektowych. Kierownik projektu
jest odpowiedzialny migdzy innymi za:

e planowanie i koordynowanie prac,

e prawidlowa realizacj¢ projektu,

e motywowanie czlonkow zespotu projektowego,
e uzyskanie planowanego celu®®®.

Kierownik projektu jest bardzo wazng zasobem realizacji projeku i jeden z gtéwnych
czynnikéw decydujacych o powodzeniu projektu. Kierownik projektu powinien posiadac
umieje¢tnosci oraz cechy osobowe takie jak:

e wysoka komunikatywnosc,
e odpowiedzialnos¢,

e autorytet,

o clastycznosc,

e pewnos¢ siebie,

183 J. Klimiuk, Rola kierownik projektu oraz zespotu projektowego w zarzqdzaniu projektami, Organizacja
i Zarzadzanie strategiczne, Bezpieczenstwo i Technika Pozarnicza, 2009, s. 36.

164 Tamze, s. 36.

165 Tamze, s. 36.
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e kreatywne rozwigzywanie problemow,

e umiejetno$¢ budowania zespotu projektowego oraz kierowanie nim,
e umiejetnos$¢ planowania,

¢ umiejetnos$¢ koordynaciji,

e umiejetnos¢ motywowania ludzi,

e Zdolnos¢ do podejmowania ryzyka,

e stanowczos¢,

e ukierunkowanie na zysk,

e Poczucie humoru,

e znajomos$¢ psychologii®®®,

W literaturze autorzy zdefiniowali role¢ kierownika projektu, jako funkcje, pozycje,
ktora wystepuje w danym przedsigbiorstwie. Rola kierownika projektu nie jest tozsama
z funkcja kierowniczg lecz istniejg pomigdzy tymi dwoma pojeciami zwigzki. W zwigzku
z tym mozna zdefiniowaé rolg kierownika projektu poprzez pryzmat planowania,
organizowania, motywowania oraz kontroli®’.

W celu kierowania organizacja czy projektem, osoba zarzadzajaca powinna
charakteryzowa¢ si¢ okreslonymi atrybutami niezaleznie, czy mowa o kierowniku,
menadzerze czy liderze. Atrybuty takie jak cechy osobowosci, ktore s3 wymagane do
osiggnigcia zamierzonych celow w biznesie nie sg jednakowe. Na kanwie doswiadczen
0soOb, ktére odnosza sukcesy mozna wymieni¢ zdefiniowaé okre$long grupe cech. Do
najczesciej wymienianych lecz niekoniecznie oznaczajacych gwarantowany sukces
nalezg cechy takie jak pomystowo$¢, zaangazowanie, konsekwencja W dziataniu,
uznawanie ryzyka jak i nastawienie na osiggniecie wynikow!®,

Menedzer moze wykonywaé okreslone funkcje i realizowac zadania kierownicze
wtedy, gdy ma odpowiedni zakres wiedzy ogdlnej i specjalistycznej, doswiadczenie oraz
odpowiednie cechy osobowe. Ponadto, powinien posiada¢ odpowiednie zdolnosci,
inteligencj¢ ale réwniez umiejetnosci menadzerskie, ktore powinien mie¢ dobrze
utrwalone. Menedzer powinien takze cechowac si¢ wrodzonymi predyspozycjami

osobowymi i interpersonalnymi. Menadzerowie powinni mie¢ dobrag wyobrazni¢, duza

186 3. Klimiuk, Rola kierownik projektu oraz zespotu projektowego w zarzqdzaniu projektami, op. cit., s.
37.

167 K. Grzesik, K. Piwowar-Sulej, Kierownik projektu — menedzer czy przewédca?, Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu, Wroctaw, 2013, s. 98.

168 M. Szturo, Ja, przedsiebiorca, Studio Graficzne Piotr Kurasiak, Olsztyn, 2016, s. 7.

55



odwage oraz zdolno$ci przywodcze, aby moéc efektywnie zarzadza¢ 1 spetniaé

oczekiwania klientow®°

. Wymagane sg réwniez wrodzone zdolnosci kierownicze.

Bardzo waznymi aspektami, ktore odzwierciedlaja dobrego menedzera sg style
komunikowania si¢ z pracownikami. Mozna wyrdzni¢ cztery style komunikowania si¢
tych dwoch stron takie jak styl przyjacielski, doradczy, analityczny oraz wodzowski'™.
W stylu przyjacielskim uwage skupia si¢ na kontakty przetozonego z pracownikami oraz
na ciggle utrzymywanie dobrych relacji towarzyskich. Kolejnym stylem jest doradczy,
ktory rowniez skupiony jest na relacjach przetozonego z pracownikami, ale rowniez
wywierania na nich wptywu. Styl ten odznacza si¢ aktywnosciag w realizowaniu zadan.
W stylu analitycznym, osoba skupiona jest na realizowaniu zadan bardziej anizeli na
emocjach 1 ocenie. Osoba charakteryzuja si¢ posiadaniem tego tylu posiada niska
wrazliwosci. Ostatnim z czterech stylu jest styl wodzowski. Reprezentant tego stylu dazy
do dominacji, agresji i utrzymywaniu wlasnych koncepcji dziatania. Jest osobg bardzo
pewna siebiel ',

Zarzadzanie zespotem wymaga odpowiedniego podejécia kierownika. Oprocz
znajomosci roznych technik zarzadzania, waznym aspektem stajg si¢ style kierowania.
Styl kierowania oznacza oddziatywanie kierownika na podwladnych. Zamierzeniem
stylow kierowania jest osiagniecie okreslonego celul’?.

Na podejscie kierownika do zarzadzania maja wpltyw czynniki wewngtrzne oraz
zewngtrzne. Do czynnikdw wewngetrznych mozemy zaliczy¢:

e rbéznice w kwalifikacjach pomigdzy kierownikiem, a jego podwladnymi,

e samodyscyplina podwtadnych oraz ich odpowiedzialnos¢,

e szczero$¢ i intencje podwladnych,

e poziom aktywacji potrzeb wspotdecydowania podwtadnych,

e aspekty techniczne oraz ergonomiczno — organizacyjne,

e techniczne mozliwosci sprawowania nadzoru nad podlegtymi cztonkami

zespotu,

e skala zagrozenia negatywnymi skutkami ztej pracy podwtadnych.

169 p. Zukowski, Wymiar profesjonalny i osobowosciowy wspélczesnego menedzera, Przedsiebiorczo$é —
Edukacja, Krakow, 2009, s. 99.

170 D. Tybinkowski, A, Kazura, Charakterystyka nowoczesnego menedzera, Szybkobiezne Pojazdy
Gasienicowe, Gliwice, 2005, s. 3.

171 Tamze, s. 3.

172 p, Zukowski, R. Galla, Style kierowania przejawiane przez menedzeréw w zarzqdzaniu organizacjq,
Problemy Profesjologii, Zielona Géra, 2009, s.21.

56



Do czynnikéw zewnetrznych wptywajacych na sposob zarzadzania zespotem mozna

zaliczy¢:

e odpowiedzialnos¢, ktérag posiada kierownik wobec swojego zespotu,

e preferowany styl kiecrowania zwierzchnikow,

e stopien laczenia celow kierowanego zespotu z misjg 1 celami instytuci,

e poziom zaufania do zespoh'”,

Bazujac na klasycznym podej$ciu do zarzgdzania, mozna wyr6znic¢ nastepujace style

kierowania:

1. Autokratyczny - kierownik narzuca swoje cele oraz sposoby na rozwigzanie
konkretnych problemow. Kierownik nie pozwala na podejmowanie decyzji oraz
wykonywanie czynno$ci bez porozumienia si¢ z nim. Kierownik autokratyczny
nie informuje zespotu o swoich decyzjach, okresla zadania bez uzasadnienia.

2. Demokratyczny - opierajacy si¢ na bardzo dobrej relacji z grupg i dazacy do
uzyskania aprobaty ze strony osob podporzadkowanych. Dazy do ich
wystuchania, zachecenia do aktywno$ci i uzyskania os nich propozycji
rozwigzan problemow, opinii, a takze pozwala na swobode w dziataniu’,

3. Liberalny - pracownicy otrzymujg pelng swobod¢ w realizacji dziatan
i podejmowaniu decyzji. Kierownik nie jest aktywny w motywowaniu zespotu
oraz przybiera pasywng postawe w tworczych dziatan. Gtéwna rolg kierownika
projektu jest kontrola, czy uzyskane przez zespdt rozwigzane jest zgodne
z wypracowanymi celami®”.

J. Brown podzielit kierownikow bazujac na typach kierownikéw takich jak:

autokraci, demokraci, oraz uchylajacy si¢ od integracji (zasada laissez—faire)*’®.

Kierownik autokrata wydaje przejrzyste oczekiwania dotyczgce tego, co, kiedy

i jak powinno by¢ zrobione. Kierownik autokrata podejmuje niezalezne decyzje
praktycznie w ogole nie korzystajac z wktadu grupy. Ten typ kierownika jest szczegdlnie
przydatny w sytuacjach, gdy nie ma wystarczajacego czasu, aby podja¢ grupowsa

decyzje!”’.

18 M. Jasinska, Styl kierowania jako istotny element ksztattowania zachowan w procesie zmian
w organizacji, Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej w Siedlcach, Siedlce, 2009, s. 72-73.

174 1. Dukaj, Style kierowania w mafej firmie, Internetowe wydawnictwo ,,e-bookowo”, 2008, s. 12.

175 M. Jasinska, Styl kierowania..., Op. Cit., s. 73-74.

176 p_ Zukowski, R. Galla, Style kierowania ..., op. cit., 5.29.

7M. S. Khan, I. Khan Q. A. Qureshi, H. M. Ismail, H. Rauf, A. Latif, M. Tahir, The styles of Leadership:
A Critical Review, Public Policy and Administration Research, 2015, s. 88.
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Kierownik demokrata jest stylem zwanym inaczej stylem partycypacyjnym
oznaczajacy zachecanie pracownikow to bycia czg$cig procesu podejmowania decyzji.
Kierownik demokrata informuje swoich pracownikow o wszystkim, co moze mie¢ wptyw
na efekty ich pracy, dzieli si¢ podejmowaniem decyzji jak 1 rozwigzywaniem
problemoéw. Ten styl wymaga od kierownika bycia trenerem, ktéry ma ostateczny glos
lecz dostarcza informacji pracownikom przed podjeciem decyzji. Kierownik demokrata
moze wytwarza¢ wysoka jako$¢ oraz wysoka ilo$¢ pracy przed duzy okres czasu.
Kierownik demokrata zazwyczaj:

e Opracowuje plany rozwojowe pomagajace pracownikom ocenia¢ wyniki ich
pracy,

e pozwala pracownikom na ustalanie celow,

e zache¢ca pracownikéw do rozwoju w miejscu pracy,

e rozpoznaje i zacheca ludzi do sukcesu,

e jest najbardziej skuteczny, gdy jest uzywany przez wysoko wykwalifikowanych
1 do$wiadczonych pracownikéw lub podczas wdrazania zmian operacyjnych lub
rozwigzywania problemow indywidualnych oraz grupowych.

Podejscie kierownika demokraty nie zawsze jest wskazane, gdy:

e nie ma wystarczajagcego czasu aby moc dawa¢ pracownikom informacje
wejsciowe,

e jest latwiej i mniej kosztowne podjecie decyzji przez kierownika,

e bhiznes nie toleruje zadnych btedow,

e Dbezpieczenstwo pracownikow jest krytycznym problemem?’®,

Kierownik zgodny z zasada laissez-faire jest stylem kierowania, w ktorej zespot
posiada tak duza decyzyjnos¢, jak to jest tylko mozliwe. Cata decyzyjnos¢ delegowana
jest na pracownikow. Charakterystyka tego stylu jest:

e pracownicy posiadajg wysokie umiejetnosci, doswiadczenie oraz wiedze
teoretyczna,

e pracownicy czuja dume z ich pracy 1 daza do sukcesow,

e W projekcie wykorzystywana jest wiedza ekspertow zewnetrznych, takich jak
specjalisci czy konsultanci’®.

Kierownik laissez-faire nie jest wskazany wtedy gdy:

178 Tamze, s. 88-89.
179 M. S. Khan, I. Khan Q. A. Qureshi, H. M. Ismail, H. Rauf, A. Latif, M. Tahir, The styles..., op.cit. s.89.
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e kierownik nie jest wstanie zagwarantowac¢ pracownikom wiadomosci zwrotne;j
aby pracownicy mogli wiedzie¢, jak dobrze wykonuja powierzone im
obowigzki,
e kierownik nie rozumie swoich obowigzkow i liczy, ze pracownicy wezmag na
siebie wszystkie obowigzki, ktére powinny naleze¢ do niego.
Bioragc pod uwage osobowosciowe predyspozycje, D. Chalvin wziat pod uwage dwa
wymiary, ktore odzwierciedlaja zachowanie osoby zarzadzajacej: tendencje do

zaangazowania oraz tendencj¢ do wspolpracy.

A

PRZEDSIEBIORCZY

TENDENCJA
DO

ORGANIZATOR

v

TENDENCJA DO WSPOLPRACY

Rysunek 17. Siatka stylow kierowania wedtug D. Chalvina.
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Mroziewski, Style kierowania..., op.cit, $.78.

D. Chalvin przedstawit 5 stylow zarzadzania. Do kazdego stylu zarzadzania opisat

180 W uktadzie dwuwymiarowym zlozonym

odpowiadajagce im style nieefektywne
z tendencji do wspoélpracy oraz tendencji do zaangazowania, najnizsza warto$¢
(natgzenie) opisane jest dla ,,organizatora”. Styl ten przestrzega restrykcyjnie hierarchii,
w ktore uporzadkowane sg relacje. Taki styl moze powodowac dystans, jednak nie jest
czynnikiem powodujagcym zerwanie relacji. Jednakze, jezeli kierownik zbyt mocno
odizoluje si¢ od swoich podwtadnych, to moze pojawic¢ si¢ wersja niecefektywna stylu
organizatora, czyli ,biurokrata”. Styl ten cechuje si¢ zanikiem relacji kierownika
Z podwladnymi, jak i nawet moze doj$¢ do zaniku relacji pomiedzy podwtadnymi.
Kolejnym stylem, ktory tworzy si¢ ze wzrostu checi do wspotpracy ale dalszej
niecheci do zaangazowania si¢ jest ,,wspotczujacy”. W tym stylu widoczna jest chec
unikania hierarchii, a wzmocnienie budowania kultury wspotpracy. W ramach tego

podejscia, duze szanse ma koncepcja samoprzywoéddztwa. Jezeli podwladni maja

180 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa 2005, s. 88-89.
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odpowiednie kompetencje, style ten moze by¢ stylem efektywnym. Natomiast, jezeli
takie zachowanie spowodowane jest np. brakiem kompetencji kierownika, moze doj$¢ do
pojawienia si¢ stylu nieefektywnego, czyli ,,demagoga”. Spowodowac¢ to moze duzy
wptyw podwtadnych na dzialanie kierownika, i tym samym tworzy¢ niebezpieczne
sytuacje z punktu widzenia organizacji.

Gdy mamy do czynienia z niska checig wspotpracy, jednakze duzym poziomem
zaangazowania, to pojawia si¢ styl ,,przedsi¢biorczy”. Taki styl nie oznacza braku checi
do kontaktow z podwtadnymi. W tym stylu kierownik wtacza do dziatania podwtadnych
w momencie, gdy sam nie jest w stanie wykona¢ okreslonych zadan. Jednakze,
najczesciej dazy do pracy samemu uwazajac, ze tym samym jest w stanie ukonczy¢ duzo
bardziej efektywnie okreslone zadania. To moze doprowadzi¢ do pojawienia si¢ typu
negatywnego, ,,autokraty”. Styl, w ktorym poziom zaangazowania oraz wspolpracy jest
na tym samym, srednim poziomie charakteryzuje ,realiste”. W tym stylu kierownik
zdolny jest to znalezienia ztotego $rodka pomiedzy hierarchia a zaangazowaniem
pracownikow. Rodzi to szans¢ na zbudowanie dobrych relacji opartych na szacunku oraz
zaufaniu. Bardzo waznym instrumentem, ktory uzywany jest przez realist¢ sa negocjacje.
Jezeli przeksztatcg si¢ one w manipulacje, intrygi, moze pojawic si¢ ,,oportunista”.
Wszelkie kompromisy, na ktore si¢ zgadza, sg jedynie czescig ich gry.

Ostatnim typem kierowania okreslonym przez D. Chalvina jest ,,maksymalista”.
Kierownik angazuje si¢ mocno zar6wno we wspoélprace, jak i utrzymanie hierarchii w
organizacji. Przy czym warto zauwazy¢, ze hierarchia ma si¢ skupia¢ na efektywnosci
organizacji, a nie na tworzeniu barier w rozwoju. Moze si¢ jednak zdarzy¢, ze wiedza,
doswiadczenie kierownika nie jest wystarczajace 1 kierownik moze ponies¢ si¢
wyidealizowanej rzeczywisto$§ci. Mamy wtedy do czynienia ze stylem kierowania
okres$lonym jako ,,utopista”!8?,

Kolejne style kierowania zostaly wyrdznione w teorii zarzadzania McGregor’a.
Wyré6znit On styl X oraz Y.

Styl X skupia si¢ na zalecaniu, przymusowi kierowania przy uzyciu kontroli
| zagrozenia karami. Styl ten wynika z pogladu, ze cztowiek ma wrodzong niech¢¢ do
pracy, w obawach przed odpowiedzialnoscig oraz z powodu niskich ambicjach

osobistych. Styl ten z praktycznego punktu widzenia mozna przedstawi¢ jako system

181 M. Mroziewski, Style kierowania..., op. cit.,s. 88-89.
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nakazow oraz zakazdéw. Aparat kontroli jest bardzo rozbudowany oraz rozbudowana
i uszczegdlowiona jest informacjal®?.

Styl Y w teorii MC Gregora charakteryzuje si¢ przekonaniem, ze pracownicy stajg
si¢ o wiele bardziej produktywni wtedy, gdy kierownictwo powierza im wigcej zaufania
oraz odpowiedzialnos$ci. Styl ten mowi, ze praca jest dla cztowieka zupetnie naturalna
tak, jak odpoczynek oraz rozrywka. Styl opisuje, ze cztowiek lubi by¢ kontrolowany oraz
Kierowany przez samego siebic. Czlowiek nie obawia si¢ bra¢ odpowiedzialnos$ci,
anawet czesto w odpowiednich warunkach jej poszukuje!®.

W stosunku do stylow zarzadzania X oraz Y wedlug McGregora, D. J. Laless
opracowal przeciwstawng teori¢, zwang teorig Z. Teoria ta zaktada, ze osobowo$¢
cztowieka dostosowuje si¢ do zmieniajacego otoczenia. W teorii, cele indywidualne
cztowieka utozsamia si¢ z zadaniami organizacji co powoduje, ze cztowiek staje sie
bardziej zmotywowany do pracy. Cztowiek na tyle wigze si¢ z organizacja, ze potrafi

dostosowac sie do sytuacji, w jakiej jest w danym czasie organizacja'8,

2.3. Zasady dziatania kierownika projektu wedlug podejs¢ do zarzadzania
projektami

Metody kaskadowe, inaczej zwane, jako tradycyjne lub sekwencyjne metody
zarzadzania projektami odnosza si¢ do projektow, ktore sa dobrze znane organizacji z
powodu niejednokrotnej ich realizacji. W tego typu metodzie projekt jest bardzo dobrze
zdefiniowany przez klienta, dzigki czemu zesp6t projektowy bardzo szczegdtowo zna cel
realizowanego projektu. Projekty te cechujg si¢ bardzo matg liczbg zmian co powoduje,
ze bardzo dobrze sprawdzajg si¢ metodyki tradycyjne, kaskadowe.

Zespot projektowy realizujac to przedsigwziecie pracuje w znanym sobie 0bszarze,
w ktorym cztonkowie wielokrotnie wykorzystywali podobne techniki, co przeklada sig¢
na to, ze sa bardzo dobrze przygotowani do tworzenia niezb¢dnych rozwigzan. Caty
projekt jest bardzo dobrze zaplanowany od poczatku do konca. Czynnikiem, ktory
ogranicza zarzadzanie projektami metodami tradycyjnymi jest bardzo niewielka

tolerancja na zmiany. Metody te skupiajg si¢ na osiggnieciu wynikéw zgodnych

182 M. Ramesh Kumar Moona Haji Mohamed, C. S. Mohamd Nor, The Relationship between McGregor's
X-Y Theory Management Style and Fulfillment of Psychological Contract: A Literature Review,
International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, 2013, s. 716.

183 Tamze, s. 717.

184 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania..., 0p.Cit., s. 83.
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Z tolerancja czasowa oraz budzetowa. Zasada metodyk tradycyjnych jest trzymanie si¢
Scisle okreslonych planow anizeli tworzenie warto$ci biznesowe;j %,

Metody kaskadowe funkcjonujg w sekwencji krokéw, ktore nalezy wykonaé aby
zrealizowaé przedsiewzigcie. Zaletg takiego podejscia sg dobrze znane wymagania
odnoszace si¢ do projektu.

Do wad metod tradycyjnych zaliczy¢ mozna:

e niewielka mozliwo$¢ na wprowadzanie zmian w trakcie trwania projektu,
e koniecznos$¢ przygotowania bardzo doktadnego planu, bazowego,

e mozliwo$¢ opdznien w projekcie,

e zwigkszony poziom formalizacji,

e mala wrazliwo$¢ na potrzeby klienta i tworzonej warto$ci'®.

) ) =)

Rysunek 18. Model fazowy projektu kaskadowego.
Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie: J. Lis, S. Jezierska, Zarzqdzanie projektem. Praktyczny
przewodnik dla polonijnych organizacji pozarzgdowych, Fundacja Sempre a Frente, Lublin, 2015.

Popularnymi podej$ciami do kaskadowego zarzadzania projektami sa PRINCE 2,
IPMA, czy PMI. Metoda PRINCE 2, czyli Projects IN Controlled Environments jest
szeroko znana i postrzegana w wielu miejscach na wiecie jako jedna z najszerzej
stosowanych metod zarzadzania projektami. Glownym czynnikiem takiej sytuacji jest
fakt, Ze mozna ja stosowa¢ w wielu réznego rodzaju projektach z powodu jest duze
ogblnosci. W zwigzku z tym stosowana jest niezaleznie od wielko$ci oraz branzy, w
ktére funkcjonuje przedsigbiorstwo!®’. Metoda PRINCE 2 zostata stworzona oraz
opublikowania w 1989 r. w Wielkiej Brytanii z powodu doswiadczen agencji Central
Computer and Telecommunication Agency (CCTA). Jej podstawy wywodza si¢ z
metodyki PROMPT czyli Project Resource Organisation Management and Planning
Techniques!®, W 1996 powstata nowa wersja metodyki, ktéra rozszerzyta zakres
uzywalnosci nie tylko do projektow informatycznych, natomiast ostatnia pochodzi 2009.

Metoda PRINCE 2 jest skupiona na cele. Bardzo waznym aspektem jest speinienie

185 R, Wysocki, Efektywne zarzqdzanie projektami, Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Helion, Gliwice,
2013, s.86.

186 J. Strojny, K. Szmigiel, Analiza poréwnawcza podejsé w zakresie zarzqdzania projektami, Modern
Management Review, Rzeszow, 2015, s. 253.

187 https://www.akn.pl/zarzadzanie-projektami-prince2/ (15.10.2021).

18 A Wodecka-Hyjek, Metodvka PRINCE 2 w zarzqdzaniu realizacig projektow, ACTA
UNIVERSITATIS LODZIENSIS, Folia Oeconomicus, 2010, s. 361
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rezultatow oraz ciggta komunikacja. Bardzo wazne jest rowniez stworzenie dokumentacji
powykonawczej®,

W metodyce PRINCE 2 kierownik projektu jest jedyng osoba, ktora skupia si¢ na
zarzadzaniu projektem w ramach codziennych obowigzkow.. W Kierowaniu projektem
jest wspierany przez Komitet SterujacyKierownik projektu nie jest bezposredni

odpowiedzialny za projektu. Funkcje jednostki odpowiedzialnej za projekt jest Komitet
Sterujacy®.

Kierownictwo organizacji lub programu

Komitet Sterujacy

Glowny

Gléwny
Uzytkownik (-Cy)

Przewodniczgcy

Dostawca (-cy)

- S
L === —=--—" J
Nadzor ze strony —_ ] L Obstuga Zmian
Biznesu, Uzytkownika,
Pl is) Kierownik Projektu
S
- Wsparcie
- N Projektu
\ -
- Kierownik (-cy) =" .

Zespotu (-6w)

Czlonkowie zespotu

Linie podlegtosci
= == == = . Linie wsparcia

= == == = . Obowigzki Nadzoru Projektu

Rysunek 19. Struktura zespotu projektowego wedtug metodyki PRINCE 2.
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie PRINCE 2TM — Skuteczne zarzqdzanie projektami, OGC,

20009.
Kolejnym kaskadowym podejsciem do zarzadzania projektami jest PMI, czyli
Project Management Institute. Metoda ta wywodzi si¢ z amerykanskiego stowarzyszenia

branzowego zatozonego w 1969 r. Stowarzyszenie miesci si¢ w Stanach Zjednoczonych

189 }.. Janiszeski, Metodyka zarzqdzania projektami w biezqcej dziatalnosci organizacji trzeciego sektora,
Journal of Capital Market and Behavior Finance, 2016, s.12-13.

190 PRINCE 2TM — Skuteczne zarzgdzanie projektami, OGC, 2009, s.40-41.
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1 jest najwigkszg organizacja, ktore zrzesza ludzi zwigzanych z zarzadzaniem projektami.
Podstawg metodyki PMI jest PMBok!®, ktéry jest przewodnikiem ze zbiorem
najlepszych  rozwigzan w  dziedzinie zarzadzania projektami  zebranych
i upublicznionych przez cztonkéw PMI. PMBok jest skupiony na zbiorze sprawdzonych
technik i narzedzi zarzadczych. Narzedzia i techniki przedstawiaja prace jako wyniki
okreslonych procesow. Metodyka ta jest czgsciej stosowana anizeli PRINCE 2 ze
wzgledu na nieco wigkszg elastyczno$¢ wdrazania w przedsigbiorstwach. Metodyka PMI
jest czesto stosowana w firmach z sektora prywatnego, a takze w korporacjach?®?,

W metodzie PMI kierownik powotany jest do tej roli w celu osiaggnigcia celow
projektu. Kierownik projektu raportuje w zalezno$ci od struktury organizacyjnej, moze
raportowa¢ do kierownika funkcyjnego. W innych przypadkach, kierownik projektu
moze by¢ jednym z kilku kierownikow projektu, ktérzy raportuja do portfolio lub

program managera*®,

SPONSOR

ZESPOL KIEROWNIK

PROJEKTOWY PROJEKTU

Rysunek 20. Struktura zespotu projektowego wedtug metody PMI.
Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie PMI, A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK Guide), wyd. 5, Project Management Institute, Pennsylvania, 2013.

Ostatnie z omawianych podejs¢ do tradycyjnego zarzadzania projektami sg wytyczne
IPMA, czyli International Project Management Association. Organizacja powstala

W 1965 r. zrzeszajac narodowe Stowarzyszenie Project Management, probujac promowac

191 PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), wyd. 5, Project
Management Institute, Pennsylvania, 2013.

192 A, Koszlajda, Zarzqdzanie projektami IT. Przewodnik po metodykach, Helion, Gliwice, s.31.

193 PMI, A Guide to the Project Management..., op. cit., 5.13.
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wiedze z obszaru zarzadzania projektami. Roznica w stosunku do innych tradycyjnych
podejs¢ wynika z braku definicji proceséw oraz technik zarzadzania projektami. IPMA
okresla standardy i wytyczne z dziedziny zarzadzania projektami dla pacy wiclu
ekspertow, praktykow poprzez IPMA Competence Baseline (ICB).

IPMA skupia si¢ na konkretnych kompetencjach. IPMA w stosunku do innych
podejéé projektowych proponuje wytyczne anizeli metodyke!®*. Wytyczne IPMA
skupiajg si¢ na obszarach kompetencji w podziale na projekt, program oraz portfel
projektow. Kompetencje w podziale na poszczegdlne obszary podzielone sg natomiast
na trzy gtowne obszary:

e kompetencje ludzi, ktore sktadaja si¢ z osobowych i interpersonalnych
kompetencji,

e kompetencje praktyczne, czyli metody, narzedzia i techniki uzywane
w projektach, programach oraz portfelach projektow,

e kompetencje perspektywy, czyli metody, narz¢dzia i techniki, czyli
indywidualne interakcje, ze srodowiskiem!®.

Dobrze znane tradycyjne podejscia do zarzadzania projektami spowodowaty, ze caly
proces realizacji przedsigwzigcia opiera si¢ na podej$ciu liniowym opartym o z gory
zaplanowany plan projektu. W odpowiedzi na taka sytuacj¢ oraz zmienno$¢ otoczenia
bylo wdrozenie podejscia zwinnego do zarzadzania projektami zwanego jako Agile.
Pojecie Agile w odniesieniu do projektow pojawito si¢ w 2001r. podczas spotkania, na
ktorym 17 oséb opracowaly Manifest Zwinnego Tworzenia Oprogramowanial®.
Rezultatem tego wydarzenia sa przygotowane postulaty®’:

1. Przedlozenie ludzi ponad procesy i1 narzedzia; odnosi si¢ do sformalizowanych
zasad, ktére byly stawiane na pierwszym miejscu anizeli potrzeby ludzi
wchodzacych do zespotu programistycznego.

2. Dziatajace oprogramowanie ponad obszerna dokumentacj¢; oznacza rzeczywista
warto$¢ dziatajacego oprogramowania, czyli projektu informatycznego, ktoére

spelnia wymogi klienta.

19 IPMA, IPMA Organizational Competence Baseline — The standard for moving organizational forward,
IPMA, Zurich, 2013.

19 Individual Competence Baseline for Project, Programme and Portfolio Management, International
Project Management Association, 2015, s. 26.

19 M. W. Mastalerz, Zwinne podejscie w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin, 2015, s. 80.

197 http://agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html (17.10.2021).
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3. Wspotprace z klientem ponad formalne ustalenia; oznacza zmiang roli, jakg petni
klient projektu. Umozliwienie klientowi wptywac¢ na projekt daje duzo wigksze
efekty dla catego zespotu projektowego. Zespdt projektowy dzigki wiaczeniu
klienta do projektu nie potrzebuje prezentowac poszczegolnych wynikow.

4. Reagowanie na zmiany ponad podazanie za planem; oznacza ryzyka, ktore
nastgpuja podczas trwania projektu, a zwigzane s3 ze zmianami wymagan
wprowadzanymi przez klienta badz réznych warunkow zewnetrznych®%,
Manifest'®® skupiat si¢ na dwunastu zasadach zwinnego podejécia do wytwarzania

oprogramowania, ktore nalezy wykorzystywaé zarzadzajac projektami wedlug zwinnego

podejscia.

Jednymi z najbardziej powszechnych podej$¢ zwinnych w zarzadzaniu projektami sg
Lean, Programowanie ekstremalne oraz Scrum. Metoda Lean — zostata wprowadzona
przez Toyote i skupia si¢ na ,,eliminacji strat”. Metoda opisuje, ze marnotrawstwem jest
to, co nie podnosi wartosci produktu?®. Metoda Lean koncentruje sic na dobrych
relacjach publicznych jak i dostarczeniu pracownikom odpowiednich szkolen. Oznacza
to, ze ta metoda skupia si¢ szczegodlnie na aspektach zwigzanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi w firmie?®!. Gtéwnymi zaletami stosowania metody sa:

e zmniejszenie ilosci zapaséw do zera, zmniejszajac tym samym koszty,

e przejscia pomiedzy roznymi projektami zajmuje kilka minut,

e dopasowanie si¢ do aktualnego popytu,

e poprawa jakosci,

e zwigkszenie produktywnosci,

e zwigkszona motywacja pracownikéw do uczenia sig.

Powyzsze zalety pozwalaja na znaczng elastyczno$¢ oraz lepsze reagowanie na

wymagania klientow?°2,

1% 3. Dajda, G. Dobrowolski, Wspoéiczesne metody systemowego wytwarzania oprogramowania,
Automatyka, Krakow, 2007, s. 73.

199 Deklaracja publiczna jakiejs organizacji spolecznej, to co jest wyrazem czyichs uczué lub poglgdow,
https://sjp.pwn.pl/sjp/manifest;2566922.html (01.12.2020).

20 |, Czyz-Gwiazda, Koncepcja Lean Management w zarzqdzaniu organizacjg, Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu w Katowicach, Katowice, 2015, s. 13-14.

201 ¥, Dekier, The Origins and Evolution of Lean Management System, Journal of International Studies,
2012, 5.48-49.

202 v/, Gupta, R. K. Bansal, V. K. Goel, Lean Manufacturing: A review, International Journal of Science
Technology & Management, 2015, 179.
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Rysunek 21. Metoda zarzadzania Lean.
Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie:  https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-lean-

management-i-six-sigma-nowoczesne-metody-zarzadzania-firma.

Metoda Programowanie ekstremalne (eXtreame Programming, XP) powstata w
1999r. Metoda skupia si¢ na wytwarzaniu oprogramowania. XP skupia si¢ w projekcie
na stronie inzynierskiej oraz technicznej dostarczajac potrzebnych narzedzi, ktore
wykorzystywane sg bezposrednio przez osoby wykonujace produkt. Metoda stworzona
jest dla mniejszych zespotow projektowych?®®. Metoda jest czesto wykorzystywana
poniewaz podkresla zadowolenie klienta. XP skupia si¢ w ogo6t pracy zespolowe;.
Menadzerowie, kliencie oraz programisci sg traktowani jako réwni partnerzy we
wspolnym zespole. Zespol koncentruje sie¢ w ogot problemu, aby rozwigza¢ go tak
skutecznie, jak to tylko mozliwe. XP poprawia projekt oprogramowania pigcioma

sposobami: komunikacja, prostota, wiadomo$é zwrotna, szacunek i odwaga?®.

[ ] / Scenariusze testow
o

Wymzf;ama Nowa historia Bledy

[ Plan \ A/
wydania Najnowsza [ ]
_——» wersja / +
Metaforasystemu Niepewne Oszacow'ane\ Nowa iteracja Aprobata klienta

[ ] oszacowanie[ ] [ ]

Rysunek 22. Programowanie ekstremalne.
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: https://antossoftwaretopics.wordpress.com
/2016/08/26/extreme-programming/.

203 B, Rumpe, P. Scholz, Scaling the Management of Extreme Programming Projects. In: Projects & Profits.
Special Issue on Management of Extreme Programming Projects, 2003, s. 11-12.
204 http://www.extremeprogramming.org, (02.11.2020).
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Metoda SCRUM sigga lat 80 XX. w. Metoda jest zbiorem réznych zasad, ktore
umozliwiaja na szybka samoorganizacj¢ zespolu, ktory sam deleguje ilos¢ pracy do
wykonania oraz podejmuje decyzje, jak to zrobi¢. Metodyka przygotowana jest w
oparciu o iteracje 1 elastyczno$¢ po to, by moc dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢
oczekiwan oraz potrzeb interesariuszy jak rowniez aby umozliwi¢ dostarczenie produktu
projektu na czas i przy zminimalizowaniu ilosci potrzebnej do wykonania pracy. Scrum
skupia si¢ przede wszystkim na zarzadzaniu projektem, czyli nad procesach, rolach, czy

205

podejmowaniu decyzji w projekcie=™. W tej metodzie nie ma roli okre$lonej mianem

kierownik projektu z powodu jego wspomnianej wcze$niej samoorganizacji zespotu.

Role osoby odpowiedzialnej za maksymalizacje produktu petni Wtasciciel Produktu?®®.

Wrhasciciel Produktu ,,jest jedyng osobq zarzgdzajgcq Backlogiem Produktu (ang.
Product Backlog)”®®'. Backlog Produktu jest lista zlozong z uporzadkowanych

funkcjonalnosci, ktore sktadaja sie na tworzone oprogramowanie?%,

SCRUM WLASCICIEL

MASTER PRODUKTU

Rysunek 23. Struktura zespotu projektowego wedtug metody SCRUM.
Zrodto: Schwaber K., Sutherland J., Scrum Guide. Przewodnik po Scrumie: Reguty Gry, 2013.

Zasady dzialania kierownika projektu zaleza od podejscia do zarzadzania projektow.
Tradycyjne oraz zwinne podejScie inaczej definiuja strukture projektowa i wzajemne

zaleznosci migdzy kierownikiem projektu, a resztg zespotu projektowego.

205 P, Wyrozebski, Metodyka SCRUM w Metodykach zarzqdzania projektami, wyd. Bizarre, Warszawa,
2011, s.253.

206 K. Schwaber, J. Sutherland, Scrum Guide. Przewodnik po Scrumie: Reguly Gry, 2013, s.5.

207 Tamze, s.5.

208 p, Wyrozebski, Metodyka SCRUM w Metodykach..., op.cit., 5.257.
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ROZDZIAL 111
METODOLOGICZNA KONCEPCJA BADAN

3.1. Problematyka badawcza, zakres i organizacja badan.

Krytyczny przeglad literatury umozliwit holistyczne poznanie tematu
I wyodrebnienie luki badawczej, ktora zwigzana jest z funkcjonowaniem kierownika
projektéw w przedsiebiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce.
Publikacje nie omawiajg roli kierownika projektu w lotnictwie, a tym bardziej w
przedsigbiorstwach z branzy lotniczej, czyli przedsigbiorstwach, ktore produkuja
artykuty lotnicze (m.in. czeSci, komponenty, silniki lotnicze), jako gléwny obszar
dziatalnosci lub jako dodatkowe ustugi i zrzeszone sg w stowarzyszeniu dolina lotnicza.

Dolina lotnicza jest koncentracja firm z przemystu lotniczego, osrodkéw badawczo —
rozwojowych posiadajacych zaplecze edukacyjne oraz szkoleniowe?”®. Obszar
funkcjonowania przedsiebiorstw z tego obszaru jest bardzo duzy i obejmuje caty kraj.
Przedsigbiorstwa zajmuja si¢ miedzy innymi produkcja samolotow, helikopterow,
szybowcow, podzespotow lotniczych, oraz akcesoriow?'®. Przedsiebiorstwa z branzy
lotniczej w Polsce eksportuja swoje produkty na caly §wiat znaczaco zaznaczajac swoja

obecnos¢ na rynku migdzynarodowym?*?,

Szczecin
Tczew

Bydgoszcz

WARSAW

/ Swiebodzin

Jelenia Lublin
Gora et
Whokew Swidnik
Stalowa Wola
MiglecC
Bielsko Tomaszéw
jata Krakow Rzeszow Lubelski
Debica

Krosng

Rysunek 24. Lokalizacja glownych przedsigbiorstw z branzy lotniczej w Polsce.
Zréodto: https://www.paih.gov.pl/sektory/aeronautyczny (30.11.2021).

209 http://www.dolinalotnicza.pl/o-nas/ (30.11.2020).
210 Tamze (30.11.2020).
211 https://www.paih.gov.pl/sektory/aeronautyczny (30.11.2020).
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W dostepne;j literaturze autorzy nie dokonujg poréwnania teorii z realiami w danym
srodowisku. Zasadnym jest wiec przeprowadzenie badan, ktore pozwolg na relatywnie
szczegdtowe uzupekienie luki w omawianym temacie, umozliwiajagc tym samym na
rozwoj zarzadzania projektami. Dodatkowo, przyczynig si¢ do oceny, na ile organizacje
poddane badaniu sg dojrzale pod katem zarzadzania projektami. Biorac pod uwage wyzej
wymienione zatozenia, sformulowano problem badawczy w postaci nastepujacego
pytania: Jaka jest rola kierownika projektow w przedsiebiorstwach produkcyjnych,
dziatajgcych w branzy lotniczej W Polsce?

W celu doprecyzowania problemu badawczego w pytania szczegdétowe postuzyto
przeprowadzone badanie jakosciowe w formie wywiadu. W niniejszym badaniu zostaty
zastosowane wywiady przeprowadzone z 6 specjalistami z zarzadzania projektami,
ktorzy mieli za zadanie odpowiadajac na pytania okresli¢ poszczeg6lne aspekty badanego
tematu bazujac na ich wiedzy i doswiadczeniu. Specjalisci zostali wybrani na podstawie
nastepujacych kryteriow:

e doswiadczenie,

e wiedza,

e doswiadczenie w zarzadzaniu projektami.

Specjalisci zarzadzania projektami charakteryzuja si¢ duzym doswiadczeniem w
branzy, ktorg reprezentuja. Kazdy z nich posiada duza wiedz¢ z zakresu zarzadzania

projektami, jak rowniez doswiadczenie w prowadzeniu projektow.
Tabela 4. Specjalisci z zarzadzania projektami.

Specjalista Opis

dr hab. profesor PRz z Zakladu Zarzadzania Projektami i Polityki
Bezpieczenstwa na Politechnice Rzeszowskiej. Specjalizuje si¢ w
problematyce zarzadzania organizacjami samorzadu lokalnego. Posiada

doswiadczenie w realizacji projektow reorganizacyjnych.

kierownik projektu w mi¢dzynarodowej firmie z branzy Automotive.
Dodatkowo, pracownik naukowy w Politechnice Rzeszowskiej oraz

posiadacz certyfikatu Certified Project Manager IPMA C.

kierownik programu pracujacy w migdzynarodowym przedsigbiorstwie z
branzy lotniczej. Pracownik ma na swoim koncie kilkuletnie do§wiadczenie
W zarzadzaniu projektami i kilkunastoletnie do$wiadczenie na réznych

stanowiskach w branzy lotniczej.
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kierownik projektu w mi¢dzynarodowym przedsigbiorstwie z branzy

lotniczej.

absolwent Wydzialu Prawa na Uniwersytecie Marii Curie-Sktodowskiej oraz
Europeistyki na UMCS i IUT Saint-Denis Universite Paris Nord w Paryzu.
Posiadacz tytutu Certified Projects Director IPMA-A oraz PRINCE
Foundation. Na co dzien prowadzi szkolenia oraz kursy z zakresu

zarzadzania projektami.

do$wiadczony menadzer oraz przedsicbiorca z ponad 20 letnim
doswiadczeniem w zarzadzaniu projektami oraz posiada¢ tytulu Certified
Projects Director IPMA A. Na co dzien zajmuje si¢ doradztwem i rozwojem

kompetencji w obszarze zarzadzania projektami dla organizacji

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Pierwszym omawianym aspektem byla rola kierownika projektu. Specjalisci uznali,
ze rola osoby na tym stanowisku powinna by¢ uzalezniona od typu firmy. Im wyzsze
znaczenie projektu w strategii przedsicbiorstwa, tym rola kierownika projektu jest
wyzsza, oraz wyzszy jest jego zakres odpowiedzialnos$ci. Kierownik projektow powinien
skupiac si¢ na nie tylko na samym projekcie ale na to, jak wpisuje si¢ on w strategie¢ firmy.

Specjalista | wskazuje, ze rolg kierownika projektu mozna opisaé poprzez trzy
wymiary:

e wymiar kompetencyjny,

e wymiar cech osobowosciowych,

e relacji wzgledem podmiotow zewnegtrznych do zespotu projektowego
(kierownicy liniowi, koordynator portfela, kierownik programu) oraz
podmiotow wewngetrznych, czyli zespotu projektowego.

Kolejnym omawianym aspektem byto miejsce kierownika projektu w strukturze
organizacyjnej  przedsigbiorstwa. Kierownik  projektu  powinien znajdowaé
si¢ bezposrednio pod dyrektorem ds. zarzadzania projektami lub w przypadku
mniejszych organizacji, bezposrednio pod zarzadem/ prezesem przedsigbiorstwa.
Specjalista VI zauwaza, ze najbardziej optymalnymi strukturami organizacyjnymi
do sprawnego realizowania projektow sa struktura projektowa lub macierzowa silna.

Omawiajac zakres odpowiedzialnosci kierownika projektu specjaliSci uznali, ze
kierownik powinien by¢ odpowiedzialny za caty projekt od poczatku do konca.
Kierownik projektu powinien mie¢ odpowiedzialno$¢ za wytworzenie produktu, ktory

spetnia oczekiwania klienta oraz zapewni sukces z perspektywy réznych interesariuszy.
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Specjalista V zauwaza, ze Wszystko zalezy od doswiadczenia oraz poziomu zaufania ze
strony organizacji. Jezeli kierownik prezentuje wysoki poziom zaufania, to powinna by¢
petlna odpowiedzialnos¢, czyli pelne kompetencje do tego, zeby podejmowac decyzje w
ramach ustalonego zakresu tolerancji. Specjalista 1 dodaje, ze powinien mie¢ peing
odpowiedzialnos¢ za dostawcoéw, kwotacje oraz negocjacje zakresu. Powinien rowniez
bra¢ odpowiedzialnos$¢ za sukces ale takze porazki w projekcie.

Specjalisci odpowiedzieli wspodlnie, ze kierownik projektu powinien posiada¢ bardzo
wysokie umiej¢tnosci komunikacyjne oraz negocjacyjne. Dodatkowo, Specjalista VI
wskazuje, ze osoba na takim stanowisku powinna posiada¢ takze podstawy edukacyjno-
szkoleniowe, aby edukowac firm¢ w zakresie podejscia projektowego oraz osoby, ktore
wchodzg w sktad zespotu projektu. Specjalista V uwaza, ze kompetencje powinny by¢
dostosowane do danego projektu. Specjalista I dzieli kompetencje na:

o Kompetencje narzedziowe: powinien rozumie¢ techniki i umie¢ je zastosowac

w praktyce (ale nie musi ich wykorzystywac¢, np. potrafi¢ stworzy¢ harmonogram
ale niekoniecznie samemu go stworzyc.

e Kompetencje merytoryczne: dotyczace bezposrednio danego projektu (np.
projekt budowlany to kierownik powinien mie¢ wiedze z zakresu budownictwa,
projekt informatyczny to informatyk). Kierownik projektu musi mieé
przynajmniej podstawowa wiedze na temat tego, czego dotyczy projekt.

e Behawioralne: czyli umiejetno$¢ wykorzystania narzadzi oddzialywania
spotecznego.

Kolejnym pytaniem zadanym specjalistom byta kwestia cech osobowych kierownika
projektow. Wiekszos$¢ specjalistow wskazata, ze kierownik projektu powinien byc¢
przedsigbiorczy, czyli powinien odnalez¢ si¢ w sytuacji wystapienia ryzyka. Kierownik
projektu musi poradzi¢ sobie z podwyzszonym ryzykiem swojego dziatania, bo kazdy
projekt to potencjalne by¢ albo nie by¢ dla organizacji. Specjalista 1V dodatkowo
wskazuje, ze kierownik projektow powinien czu¢ si¢ odpowiedzialny za sukces oraz
porazki projektu. Delegowanie projektow bylo nastgpnym tematem rozwazan. Badanie
jakosciowe wskazalo, ze delegowanie projektow powinno odbywaé = sie
z uwzglednieniem kompetencji kierownika. Projekty powinny by¢ prowadzone przez
kierownikow, ktorzy znajg si¢ na obszarze, ktorego dotyczy projekt. Specjalista V
ponadto wskazuje, ze powinno si¢ wzig¢ pod uwage poziom ryzyka, oraz poziom
doswiadczenia klienta 1 jego podejscie do projektu oraz poziom trudnosci wspotpracy
Z nim.
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Po doprecyzowaniu, jak powinny by¢ delegowane projekty kierownikom projektow,
nalezy przej$¢ do poziomu podejmowania decyzji. Poziom podejmowanych decyzji
powinien by zgodnych z wcze$niej ustalonymi tolerancjami. Jezeli dana decyzja
wykracza poza tolerancj¢, kierownik powinien zglosi¢ si¢ do ciata uprawnionego do
podejmowania takich decyzji. Specjalista VI uwaza, ze jezeli projekt jest prosty,
kierownik powinien mie¢ pelng decyzyjnos¢ i odpowiedzialnos¢. Specjalista | okresla
decyzyjnos¢ w ramach tolerancji jako podejmowanie decyzji z zastosowaniem
zarzadzania przez wyjatki. Kierownik projektu powinien podejmowacé decyzje
W momencie, w ktéorym uznaje, ze s3 mozliwe do podjecia przez niego. Wszystkie
decyzje, ktére uwaza, ze wykraczaja poza Jego mozliwosci, przenosi wyzej. Takie
decyzje majg wymiar wyjatku. Specjalista Il uszczegotawia, ze kierownik projektu
podejmuje wszystkie decyzje operacyjne dotyczace harmonogramu, zakresu oraz
kosztéw projektu.

Decyzje podejmowane przez kierownika projektu sg bardzo czesto zalezne
od obowiazkow kierownika projektu wzgledem Komitetu Sterujacego. Specjalisci
uznali, ze przed wszystkim, obowigzkiem kierownika projektu wzgledem Komitetu
Sterujacego jest raportowanie statusu przebiegu projektu oraz wszelkich ryzyk.
W kwestii problemu z podjeciem decyzji Specjalista VI uwaza, ze kierownik powinien
rekomendowa¢ rozwigzanie problemu poprzez przedstawienie roznych alternatyw.
Jednoczes$nie uwaza, ze decyzje koncowa powinien podja¢é Komitet Sterujacy.
Dodatkowo, wedlug Specjalisty V, kierownik projektu powinien takze wymagac
raportowania prac od dostawcow, aby raporty przekazywane do Komitetu Sterujacego
byt adekwatne do rzeczywistosci. Takie obowiazki sa bardzo wazne z puntu widzenia
budzetu i terminu ukonczenia projektu. Specjalista | zauwaza, ze obowigzkiem
Kierownika projektu w stosunku do Komitetu Sterujacego powinno by¢ zgloszenie
kazdorazowego wyjatku do Komitetu Sterujacego, czyli decyzji, ktorej uwaza, nie jest
W stanie sam podjac.

Po ustaleniu, jakie powinny by¢ obowigzki wzglegdem Komitetu Sterujacego,
specjalisci wyrazili swojg opini¢ na temat gtownych obowiazkoéw kierownika projektow.
Obowigzkami powinno by¢ doprowadzenie projektu do konca. Kierownik powinien tak
pouktadaé prace, aby te efekty uzyskaé. Dodatkowo, Specjalista | przypomina, ze
obowigzkiem powinno by¢ planowanie, organizowanie, koordynowanie i kontrola
przebiegu projektu, jak rowniez planowanie strategii realizacji projektu. Dodatkowo

wedlug Specjalisty V obowigzkiem kierownika jest Swiadomos¢, jakie korzysci spetni
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projekt wzgledem klienta. Specjalista Il odpowiada, ze obowigzkiem jest zarzadzanie
zespolem projektowym oraz dostarczenie produktu do klienta.

Uzupetieniem informacji na temat kierownika projektu jest jego miejsce na rynku
pracy. Ten aspekt wigze sie¢ z kolejnym pytaniem, ktorego celem bylo odpowiedzenie,
jaka powinna by¢ $ciezka kariery na stanowisko kierownika projektow. Specjalista | oraz
Specjalista 1l wskazuja, ze powinno stworzyC si¢ zasdb rezerwowy stworzony
z pracownikow, ktorzy czekaja na swojg kolej na mozliwo$¢ pracy jako kierownik
projektu. Ci pracownicy powinni pracowac¢ na swoich dotychczasowych stanowiskach
W poszczegdlnych dziatach w przedsigbiorstwie. W przypadku mozliwosci
z delegowania im projektu, projekt zostaje przydzielony z uwzglednieniem wymaganych
cech osobowych. Specjalista VI dodaje, ze aby by¢ dobrym kierownikiem projektu,
pierwszym etapem powinna by¢ praca na stanowisku, ktore pomoze wdrozy¢
pracownika w dang branzg, a potem dopiero pracownik ten powinien aplikowa¢ na
stanowisko kierownika projektu. Wedlug Specjalisty V, w pierwszej kolejnosci osoba
chcaca pracowaé na stanowisku osoby zarzadzajacej projektami, powinna naleze¢ do
zespolu projektowego. Kandydat powinien zdoby¢ zaufanie, pokazaé, ze realizowane
przez niego zadania sa wykonywane zgodnie z oczekiwaniami. Wybor kierownika
powinien by¢ naturalny.

Specjalisci wypowiedzieli si¢ takze w temacie wymagan, jakie powinny by¢
spelnione, aby moc zosta¢ kierownikiem projektow. Przede wszystkim, powinno si¢
posiada¢ wiedze z zakresu dziatalnosci firmy oraz wiedze z zakresu zarzadzania
projektami. Specjalista V zaznacza, ze wszystko zalezy od organizacji i od modelu
kompetencyjnego kierownika, ktory jest wymagany w danej organizacji, a ktory ukazuje
wymagane cechy osobowosciowe oraz umiejetnosci na stanowisko kierownik projektu
danej organizaciji.

Badanie pokazato, ze w kwestii doswiadczenia kierownika projektu, powinien on
mie¢ przede wszystkim doswiadczenie branzy. Nastgpng wazng kwestig jest
doswiadczenie przy realizacji projektow. Jednakze, Specjalista V wskazuje, ze
doswiadczenie w zarzadzaniu projektami jest bardzo waznym czynnikiem. JeZeli osoba
ma réwniez duze doswiadczeniu w branzy, to czasem moze to powodowac¢ problemy.
Kierownik moze zbyt czesto odnosi¢ si¢ do wlasnej wiedzy eksperckiej z branzy, ktora
niekoniecznie moze by¢ aktualna, co przeklada si¢ w konsekwencji na dodatkowe

komplikacje w projekcie.
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Specjalisci, ktorzy wzieli udziat w badaniu reprezentujg roézne podejscia do
zarzadzania projektami, rozne do$wiadczenie, jak réwniez w inny sposob zdobywali
swoja wiedze na temat zarzgdzania projektami. Kazdy z nich dzigki w pracy w roznych
branzach ma rézny punkt widzenia. Dzigki temu zabiegowi, otrzymane informacje od
specjalistow umozliwiaja stworzenie podstaw do rozpoczecia wiasciwych badaniach nad
analizowanym tematem rozprawy.

Bazujac na badaniach literaturowych oraz wynikach badan przeprowadzonych w
formie wywiadu z udziatem specjalistow z zarzgdzania projektami, doprecyzowano
gléwne pytanie badawcze w nastgpujace pytania szczegdlowe:

1. Jakie atrybuty charakteryzuja kierownikow projektéw w przedsigbiorstwach

produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce?
2. Jaki  zakres  odpowiedzialno$ci  posiadaja  kierownicy  projektow
W przedsigbiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce?

3. Jakie jest miejsce kierownikow projektéw w strukturze organizacyjnej
W przedsigbiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce?

4. W jaki sposob przebiega doskonalenie zawodowe kierownikdw projektow
W przedsigbiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce?

Pytania szczegotowe stanowig jednocze$nie zidentyfikowane elementy roli
kierownika projektow. Pierwsze pytanie, a jednoczesnie element roli kierownika
projektow dotyczy cech indywidualnych osoby petniacej stanowisko kierownika projektu
w przedsigbiorstwie produkcyjnym z branzy lotniczej. Drugie pytanie badawcze odnosi
si¢ do obowigzkow, ktorymi zajmuje si¢ kierownik projektow. Trzecie pytanie badawcze
to odniesienie do miejsca w strukturze organizacyjnej oraz sposobie raportowania
kierownika projektow. Czwarte pytanie szczegdétowe obejmuje zakresem wszystkie
aspekty zwigzane z zatrudnieniem i rozwojem osoby na stanowisku kierownika
projektow.

W wyniku przegladu zrodel naukowych z zakresu zarzadzania projektami oraz
wywiadu ze specjalistami z zarzadzania projektami Stworzono pytania do
kwestionariusza ankietowego. Reprezentuja uniwersalne elementy roli kierownika

projektu wraz z ich wymiarami.
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Tabela 5. Uniwersalne elementy roli kierownika projektow wraz z wymiarami.

Element roli kierownika projektow

Wymiar

Atrybuty indywidualne

Kierownicy projektow potrafig sprawnie dziata¢ w warunkach

podwyzszonego ryzyka.

Kierownicy projektdow posiadaja wysokie kompetencje

komunikacyjne i negocjacyjne.

Kierownicy projektow potrafig sprawnie reagowac na zmiany

w zarzgdzanych przez siebie projektach oraz ich otoczeniu.

Kierownicy projektow gotowi sa bra¢c na siebie
odpowiedzialnos¢ za sukces lub porazke w prowadzonych

przez siebie projektach.

Kierownicy projektow posiadaja zdolnos¢ szybkiego uczenia

si¢ i gotowi sg do ciagglego podnoszenia swoich kompetencji

Zakres odpowiedzialnoSci

Kierownicy projektow odpowiadaja za przygotowanie i

realizacje¢ zakresu projektu.

Kierownicy projektéw odpowiadaja za harmonogram projektu.

Kierownicy projektow odpowiadaja za przygotowanie i

realizacj¢ budzetu.

Kierownicy projektéw odpowiadajg za rozwoj indywidualny

0s0b w zespole projektowym.

Kierownicy projektow odpowiadaja za budowanie relacji z

osobami majacymi duzy wplyw na projekt.

Osadzenie w strukturze

Kierownicy projektow funkcjonuja w ramach wyodrebnionych

dziatow realizacji projektow.

Kierownicy projektow maja prawo dysponowac¢ osobami
powolanymi do zespotu projektowego w ramach ich czasu

pracy oraz zadan wynikajacych z danego projektu.

Kierownicy projektow raportuje stan projektu do
wyspecjalizowanego biura zajmujgcego si¢ nadzorem nad

realizacja projektow.

Kierownicy projektow maja swobode doboru cztonkéw
zespolu projektowego sposrod pracownikéw komorek

liniowych.

W organizacji wystepuje kategoryzacja kierownikow

uwzgledniajaca trudnos¢ realizacji réznych typow projektow

Doskonalenie zawodowe

Kierownicy projektow w pierwszej kolejnosci wybierani sa
sposrod pracownikOw organizacji, nie za$ z rekrutacji

zewnetrzne;.
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Kierownicy projektow wraz z rozwojem  swoich
indywidualnych kompetencji w zakresie zarzadzania
projektami, uzyskuja mozliwo$¢ prowadzenia bardziej

wymagajacych projektow

Osoby, ktére wybierane sg do roli kierownika projektu musza
posiada¢ nie tylko kompetencje istotne s punktu widzenia
specyfiki danego projektu, ale takze kompetencje z zakresu

zarzadzania projektami

Na kierownikéw projektow wybierani sa w pierwszej
kolejnosci  pracownicy,  ktorzy  zdobyli  wczesniej
doswiadczenie  pracujac na  roznych  stanowiskach

W organizacji.

Dobér kierownikow do projektow uwzglednia dopasowanie

atrybutow indywidualnych osob do specyfiki danego projektu.

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Pytania dotyczace uniwersalnych elementéw kierownika projektu przygotowane na
podstawie Zrodet naukowych z zakresu zarzadzania projektami oraz wywiadu ze
specjalistami z zarzadzania projektami byly podstawa do przeprowadzenia badania

ankietowego na zidentyfikowanej populacji.

3.2. Dobor 1 charakterystyka proby badawczej

Dobér podmiotéw do przeprowadzenia toku badan empirycznych nalezy do jednych
Z bardziej istotnych etapéw w calej procedurze badawczej. Ma ona wpltyw przede
wszystkim na jako$¢ wnioskowania naukowego oraz interpretacje wynikéw. Gidéwnym
celem niniejszego podrozdziatu pracy jest przedstawienie doboru proby badawczej do
badan mieszanych.

Badanie zostalo przeprowadzone na przedsigbiorstwach produkcyjnych.
Dodatkowym wyznacznikiem byt obszar wsparcia branzy lotniczej w dostarczaniu
réznego rodzaju artykutéw lotniczych, takich jak miedzy innymi czg$ci, komponenty oraz
silniki do statkow powietrznych. Ograniczenie przedmiotu badan wynikato przede

wszystkim ze zdiagnozowanej luki badawczej.

77



W zwiazku z okreslong grupa docelowa, przedsi¢biorstwa zostaty wybrane z branzy
produkcyjnej z Doliny Lotniczej?!2. Z tych przedsiebiorstw zostata wybrana proba
badawcza.

W potudniowo-wschodniej Polsce zostala utworzona Dolina Lotnicza, be¢dgca
stowarzyszaniem grupy przedsigbiorcow przemystu lotniczego. Stowarzyszenie ma
bardzo dobrze rozwinigta infrastruktur¢ naukowo-badawczg jak i zaplecze szkoleniowe.
Do celow Doliny Lotniczej nalezg m.in. promocja polskiego przemystu lotniczego,
stworzenie dogodnych warunkow do rozwoju przedsiebiorstw przemystu lotniczego w
regionie, czy wplywanie na polityke gospodarcza polskiego rzadu w kwestiach
zwigzanych z przemyslem lotniczym?®. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw w ramach
stowarzyszenia stanowig przedsigbiorstwa produkcyjne. Kierownicy projektow w takich
przedsiebiorstwach realizujg m.in. projekty badawczo-rozwojowe, projekty zwigzane
z wyprodukowaniem produktu gotowego, czy projekty dotyczace zmiany procesoOw
przedsiebiorstwa. W ramach dziatalnosci lotniczej, kierownicy projektow musza
uwzglednié restrykcyjne wymagania jakosciowe, normy specyficzne dla branzy lotnicze;j,
ochrong technologii, a w wielu przypadkach réwniez zarzadzanie towarami 0 znaczeniu
strategicznym dla bezpieczenstwa panstwa (m.in. towarami o przeznaczeniu
wojskowym). Oznacza to, ze przedsigbiorstwa z tej branzy czesto wytwarzajg produkty
dla celow komercyjnych jak roéwniez militarnych, co dodatkowo wyrdznia
przedsigbiorstwa produkcyjne nalezace do branzy lotniczej. Branza ta charakteryzuje
roOwniez si¢ rozproszonym tancuchem wartosci, gdzie produkty czastkowe wytwarzane
sa w ztozonych relacjach korporacyjnych w réznych miejscach w Polsce oraz poza
granicami kraju.

Respondentami reprezentujacymi firmy z branzy lotniczej byli pracownicy dzialow
personalnych, ktorzy posiadajg wiedze na temat funkcjonowania kierownikow projektow
w przedsigbiorstwie. Tacy pracownicy biorg udziat w rekrutacji pracownikow na
stanowiska kierownikéw projektéw, wigc znaja ich obowiazki oraz funkcjonowanie w
strukturze organizacyjnej. Dodatkowo, w niektorych przypadkach, respondentami byli
pracownicy petnigcy funkcje kierownikow projektow. Taki dobdr respondentéw wynikat
z sytuacji w przedsigbiorstwach. W niektorych przypadkach dziaty personalne nie
posiadaty wystarczajacej wiedzy, aby odpowiedzie¢ na pytania zwigzane z rola

kierownika w danym przedsigbiorstwie produkcyjnym.

212 https://regiony.rp.pl/archiwum/14449-enklawa-nowoczesnosci (29.11.2020).
213 http://www.dolinalotnicza.pl/o-nas/ (29.11.2020).
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Kolejng proba badawcza sa specjaliSci z zarzadzania projektami, ktorzy wezesniej
brali udziat w badaniu w formie ustrukturyzowanego wywiadu w celu zidentyfikowania
uniwersalnych elementéw roli kierownika projektow. Specjalisci mieli za zadanie
okreslic wage uniwersalnych elementdw roli kierownika projektow wraz z ich

wymiarami.

3.3. Dobor metod badawczych

Glowny problem badawczy zwigzany jest z dojrzatoscig przedsigbiorstw w zakresie
zarzadzania projektami, a doktadniej podejscia do roli kierownika projektow.
Interdyscyplinarno$§¢ omawianego zagadnienia umozliwia wykorzystanie badan
poczawszy od wywiadow poglebionych, czy tez badan ankietowych.

Uwzgledniajac problem badawczy, proponuje si¢ przyjecie podej$cia mieszanego —
jakosciowo-ilo$ciowego, oraz wykorzystanie odpowiednio przygotowanej, bazujacej na
tym podejsciu metodyki badawczej.

Przygotowane zalozenie badania ankietowego bazuje na przygotowanym
kwestionariuszu. Budowanie kwestionariusza poprzedza ustalenie zbioru definicji
pojeciowych. Nastepnie, kolejnym krokiem jest przeksztatcenie definicji pojeciowych na
konkretne pytania, ktore zostang zadane respondentowi podczas badania ankietowego.
W badaniu, wykorzystuje si¢ takze indeksy. Indeksy sa zawezeniem ujecia
teoretycznego, ktore wynika przede wszystkim z ograniczen zwigzanych z uzyciem
kwestionariusza.

Indeksy umozliwiaja wykorzystanie w kwestionariuszu skali Likerta?'4, W celu
wykorzystania tego typu skali w badaniu nalezy wykorzysta¢ w ramach danego indeksu
stwierdzen, ktore umozliwialyby scharakteryzowanie nat¢zenia cechy opisanej za
pomocg tego indeksu. Indeksy w kwestionariuszu ankietowym maja wigc charakter
wskaznikow referencyjnych, umozliwiajacych bazujac na odpowiedziach respondentow,
wnioskowanie o istnienie danego zjawiska. Na tej podstawie zbudowany zostat
kwestionariusz ankietowy. Pytania w nim zawarte umozliwiaja na zbudowanie indeksow,
ktore opisujg elementy kierownika projektow: 1) Atrybuty indywidualne; 2) Zakres

odpowiedzialnosci; 3) Osadzenie w strukturze; oraz 4) Doskonalenie zawodowe.

214 R, Johns, Likert Items and Scales, Methods Fact Sheet 1, Glasgow, 2010, s.1-2.
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Formularz ankiety zawiera 20 pytan zawierajacych skalg Likerta, do ktoérych
respondent odnosi si¢ podczas trwania badania. Ztozono$¢ kwestionariusza jak
| ograniczenia techniczne spowodowaty, ze badanie ankiectowe zostato przeprowadzone
na proébie celowej. Z zalozenia, proba celowa umozliwia przyjecie takiej grupy do
badania, aby sklad grupy odpowiadat zatoZzeniom przyjetym w badaniu?'®. Badanie
pozwolilo na zweryfikowanie rzeczywistej sytuacji w badanej populacji.

W celu umozliwienia efektywnego zebrania danych na podstawie kwestionariusza
ankietowego, postuzono si¢ metodami badan ilosciowych CATI/CAWI. Metoda CATI
(Computer-Assisted  Telephone Interviewing) jest wywiadem telefonicznym
Z dodatkowym wspomaganiem komputerowym. Metoda opiera si¢ na kontakcie
telefonicznym ankietera z respondentem, przy jednoczesnym zarzadzaniu realizacji
badania przez system komputerowy?'®, Metoda CAWI (Computer Assisted Web-based
Interview) nalezg do metod polegajacych na zbieraniu danych za pomocg kwestionariusza
ankietowego w przegladarce Internctowej. Odpowiedzi respondentow zapisywane sg
natychmiast na serwerze, dzieki czemu zbierane wyniki moga by¢ na biezaco $ledzone?*’.

W celu dodatkowej, szczegbtowej analizy wynikow badan ankietowych nalezy uzy¢
metody, ktora pozwoli na precyzyjne okreslenie wag poszczegolnych uniwersalnych
elementow wraz z wymiarami, co postuzyloby do szczegdétowego pordwnania ich z
wynikami z kwestionariusza ankietowego. Badanie miato ztozony charakter aby osiagnac
zamierzony rezultat. W zwiazku z tym faktem nalezato zastosowaé metode badawcza
opartg na analizie wielokryterialnej. Na rynku dostgpnych jest wiele innych narzedzi,
ktére wspieraja podejmowanie decyzji?!8. Jednakze, to metoda AHP nalezy do jednych
Z najpopularniejszych narzedzi badawczych?®®.

Metoda AHP (Analytic Hierarchy Process) =zostala opracowana przez
amerykanskiego matematyka T. L. Saaty’ego w latach 70 XX wieku. Koncepcja metody
rozpoczeta sie wezesniej, gdy T. L. Saaty byt odpowiedzialny za realizacj¢ przedsigwziec

w Amerykanskiej Kontroli Zbrojen i Rozbrojenia. Saaty nie byl zadowolony z efektow

215 Dzigki takiemu podejéciu, badanie zostalo przeprowadzone na wigkszoéci firm zidentyfikowanych do
badania, co pozwolito na uzyskanie rzetelnych wynikoéw catej populacji.

216 W. Jabtonski, Wywiad telefoniczny ze wspomaganiem komputerowym (CATI). Dziatania ankieterskie
w call centers, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dz, 2016 s.15.

217 http://marketresearchworld.net/content/view/2114/78/ (28.01.2020).

218 T Trzaskalik, Wielokryterialne wspomaganie decyzji. Przeglgd metod i zastosowa#, zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie, 2014.

219 A Prusak, J. Strojny, P. Stefanow, Analityczny proces hierarchiczny (AHP) na skréty — kluczowe pojecia
literatura, zeszyty naukowe Politechniki Rzeszowskiej, 2014, 5.187.
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projektéow 1 jako gtownag przyczyng podal nieadekwatno$¢ do rzeczywistosci modeli
decyzyjnych, ktore byly stosowane w tamtym czasie.

Ten fakt spowodowal stworzenie narzedzia wspomagajacego podejmowanie
ztozonych decyzji??’. Metoda AHP jest metoda hierarchiczng ztozona z celow, kryteriow

oraz alternatyw??.,

Kryterium I Kryterium 11 Kryterium 11l Kryterium 1V

Rysunek 25. Metoda AHP.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie.

Metoda pozwala na poréwnanie parami kryteridow oraz poszczegdlnych wariantow
(alternatyw) decyzyjnych ze wzgledu na poszczegdlne kryteria. Pordwnanie ma na celu
utworzenie wektora skali, ktory pozwoli na uporzadkowanie wariantow decyzyjnych
i wybranie najlepszego z nich?2. Do przeprowadzenia poréwnan, Saaty zaproponowat
9 stopniowg skale ocen, ktora zostata wyrazona liczbowo. Kazdy z kryteriow nalezy

oceni¢ wzgledem siebie??.

Tabela 6.Skala oceny Saaty’ego.

Legenda
o Jest bardzo Jest
ownowazme | 3 preterowane © proferowane 7 SIe 9 ekstremalnie
P P preferowane preferowane

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Saaty T.L., Fundamentals of Decision Making and Priority
Theory with the Analytic Hierarchy Process, RWS Publications, Pittsburgh 2000.

220 Tamze, s.187.

221 |, Syamsuddin, J. Hwang, The application of AHP Model to Guide Decision Makers: A Case Study of
E-Banking Security, Fourth International Conference on Computer Sciences and Convergence Information
Technology, Seoul, 2009, s. 1469.

222 T, Trzaskalik, Wielokryterialne wspomaganie decyzji. Przeglgd metod i zastosowan, zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie, 2014, s. 242.

223 T L. Saaty, Decision making with the analytic hierarchy process, Int. J. Service Science, 2008, s. 85-86.
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Metoda AHP pozwala na weryfikacj¢ spojnosci wynikéw, ktore zostaty obliczone
bazujac na wynikach poroéwnania parami. Zgodnie z metoda, aby wyniki byty spdjne
i tym samym wziete do badania, wartos¢ wspotczynnika (consistency ratio) nie moze
przekroczyé 0.12%*. Wspolczynnik consistency ratio pozwala na okreslenie stopnia,
w jakim poréwnania istotnosci poszczegélnych charakterystyk sa niezgodne wzgledem
siebie?®.

Badanie metoda AHP zostalo przeprowadzone na specjalistach zarzadzania
projektami, aby okreslili wagi poszczegolnych elementow wraz z ich wymiarami, ktore
zostaly zawarte w kwestionariuszu ankietowym. SpecjaliSci okreslili takze wagi
poszczegolnych wymiardw, co przetozyto sie na uszczegdtowienie interpretacji wynikow
z kwestionariusza ankietowego.

Dobor proby do badan miato charakter celowy. Wybor takiej metody doboru oséb do
badania AHP podyktowany byl rzetelnym zweryfikowaniem poszczegolnych wymiarow
i ich alternatyw z punktu widzenia teorii praktykow zarzadzania projektami. Wyniki
specjalistow zostaty ustalone, jako s$rednia arytmetyczna indywidualnych ocen
poszczegblnych specjalistow. To podejscie wymaga doktadnego wybrania respondentow
1 analizy wszelkich rozbieznos$ci, ktore mogg si¢ pojawi¢ w wynikach poszczegdlnych

specjalistow?2°.

224 A Prusak, J. Strojny, P. Stefanow, Analityczny proces hierarchiczny ..., op.cit., 5.187.

225 P, Cabata, Analiza spojnosci ocen w pocesie podejmowania decyzji strategicznych, Zeszyty Naukowe.
Organizacja i Zarzadzanie / Politechnika Slaska, 2016, Slask, s. 60.

226 K. Winnicki, A. Jurek, M. Landowski, Zastosowanie metody analizy hierarchicznej problemu,
Przedsiebiorczo$¢ — Edukacja, 2006 s. 160.
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ROZDZIAL 1V

PRAKTYKI PRZEDSIEBIORSTW
PRODUKCYJNYCH Z BRANZY LOTNICZEJ
W POLSCE W ZAKRESIE KSZTALTOWANIA
ROLI KIEROWNIKA PROJEKTOW

4.1. Wyniki badan ankietowych

Przedsigbiorstwa produkcyjne z branzy lotniczej sa nieodlgcznym elementem
przemystu w wielu krajach w Polsce. Ta cze$¢ rozprawy doktorskiej ma zweryfikowac,
jak wyglada sytuacja kierownika projektu w tych przedsigbiorstwach. W tym celu,
w kazdym z przebadanych organizacji zostato zadanych 20 pytan majacych na celu
stwierdzi¢, jak wyglada rola kierownika projektu w przedsigbiorstwach produkcyjnych
z branzy lotniczej w Polsce. Do badania zostala wytypowana cata populacja. Na
populacje sktadato si¢ 90 przedsigbiorstw, z ktorych 61 zgodzito si¢ na udziat w badaniu.
Populacja wzigta pod uwage do analizy jest zgodna z luka badawcza, bedaca wynikowa
tematu rozprawy doktorskiej. Podczas badan uzyskano 56 waznych odpowiedzi
z przedsigbiorstw. Ilo§¢ waznych odpowiedzi z przebadanych przedsigbiorstw stanowi
62% catej populacji. Taka liczba pozwala sadzi¢, ze wyniki badania pozwola na rzetelna

odpowiedZ na postawione pytanie badawcze.

56; 62%

u Przedsigbiorstwa, ktore nie wzigty udziatu w badaniu lub ich odpowiedzi nie sg brane pod uwage

Przedsigbiorstwa, ktore wziely udziat w badaniu

Rysunek 26. Proba badawcza.
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Sposrod wszystkich przebadanych przedsigbiorstw, 5 z nich nie posiada kierownika
projektu w swoich strukturach, natomiast 56 przedsiebiorstw zadeklarowato posiadanie
omawianego stanowiska i odpowiedziato na wszystkie postawione w kwestionariuszu
ankietowym pytania. Pod uwage¢ przy analizie wynikow zostaly wzigte tylko

przedsigbiorstwa posiadajace kierownika projektow.

60 56

50

40

30

20

10 5
0

Liczba przeprowadzonych badan Przedsigbiorstwa bez kierownika projektu

Rysunek 27. Przedsigbiorstwa posiadajce kierownika projektu w strukturze organizacyjnej.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Przedsigbiorstwa, ktore nie posiadaja kierownika projektu w swoich strukturach
przedstawity kilka argumentow dotyczacych takiego stanu faktycznego. Firmy podaty
nastepujace powody:

e Brak potrzeby zatrudniania osob na takie stanowisko — zarzadzanie projektami

jest w zakresie obowigzkow pracownikdw na rdéznych stanowiskach,
a zarzadzanie projektami jest dodatkowym zadaniem w ramach codziennych
wykonywanych czynno$ci.

o Krotki okres czasu od rozpoczgcia dzialalnosci oddziatu firmy w Polsce, co
przektada si¢ ciaggly rozwdj struktury organizacyjnej — przedsigbiorstwa nie
doszly do poziomu, gdzie w strukturze organizacyjnej jest wyodrebniona
komorka zajmujaca si¢ zarzadzaniem projektami.

Przedsigbiorstwa podajac powyzsze powody zadeklarowaty che¢ zmian widzac
potencjal w podejsciu projektowym 1 posiadaniu oséb pethigcych role kierownikow
projektow lecz nie byty w stanie potwierdzi¢, ze planuja takie z zmiany w niedalekiej
przysztosci.

Pierwsze pytanie w kwestionariuszu ankietowym z uzyciem skali Likerta dotyczyto
funkcjonowania kierownika projektow w warunkach podwyzszonego ryzyka. Wiekszos¢
respondentéw odpowiedzialo ,,Zdecydowanie tak” (63%). Odpowiedz ,,Raczej tak”
uzyskata 16% odpowiedzi. Zadne przedsigbiorstwo postawito na odpowiedZ
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»Zdecydowanie nie” (0%). Praca w turbulentnym otoczeniu wptywajacym na ciagle
zmiany w procesie produkcji oraz jakosci samym produktow, jak iwszechobecna
globalizacja sprawiaja, ze bardzo wazne jest sprawne dziatanie w warunkach
podwyzszonego ryzyka. Na podstawie odpowiedzi mozna zauwazy¢, ze kierownicy
projektow w omawianych przedsiebiorstwach posiadajg zdolno$¢ do pracy w zmiennych

warunkach otoczenia 0 podwyzszonym ryzyku.

Zdecydowanie nie Raczej nie
0% 2%  Ani tak ani nie
19%
) Raczej tak
Zdecydowanie tak 16%

63%

m Zdecydowanie nie = Raczej nie ® Ani tak ani nie = Raczej tak m Zdecydowanie tak

Rysunek 28. Kierownicy projektow potrafig sprawnie dziata¢ w warunkach podwyzszonego ryzyka.
Zrodto: Opracowanie whasne.

Kolejne pytanie dotyczyto wysokich kompetencji kierownika projektow w zakresie
komunikacji i negocjacji. Za odpowiedzia ,,Zdecydowanie tak” opowiedziato si¢ 59%
respondentéw, ,,Raczej tak” 31%, natomiast odpowiedzi ,,Zdecydowanie nie” oraz
,»Raczej nie” nie otrzymaty odpowiedzi.

Kierownicy projektow wspolpracujac z roéznymi interesariuszami projektu
wykorzystuja wysokie kompetencje komunikacyjne oraz negocjacyjne, co zwigksza
efektywno$¢ realizacji projektow, za ktore sa odpowiedzialni. Od kierownikow
projektéw oczekuje si¢ bycia otwartym oraz empatycznym, szczegolnie w zjednywaniu
0s0b petnigcych rozne role. Z drugiej strony, Kierownik projektu musi by¢ zdecydowany
w negocjowaniu skomplikowanych warunkéw dotyczacych projektu. Bazujac na
odpowiedziach mozna zauwazyé, ze kierownicy projektow w omawianej grupie
przedsigbiorstw posiadaja wyzej wymienione kompetencje. Swiadczy to o $wiadomosci
biznesu, ze dobre relacje z ludzmi sg bardzo wazne i moga przynies¢ wiele korzysci,
wlaczajac w to sukces w projekcie.

Branza lotnicza cechuje si¢ nieustannym udoskonalaniem produktu w celu

utrzymania zdatnos$ci do lotu komponentow koncowych, a takze dobrymi relacjami
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z klientem (producentami silnikow lotniczych, statkow powietrznych, liniami
lotniczymi), co wymaga od przedsi¢biorstw produkcyjnych dobrej $wiadomosci potrzeb
Klienta. Dobre negocjacje i komunikatywnos$¢ sa kluczem do dobrej wspotpracy dla

kazdej ze stron.

o Raczej nie o
Zdecydowanie nie 0% - Ani tak ani nie
0% 10%

Raczej tak

Zdecydowanie tak 31%

59%

u Zdecydowanie nie mRaczej nie = Ani tak ani nie = Raczej tak m Zdecydowanie tak

Rysunek 29. Kierownicy projektow posiadajg wysokie kompetencje komunikacyjne i negocjacyjne.
Zrédto: Opracowanie whasne.

W  zagadnieniu dotyczgcym reagowania na zmiany w zarzadzanych przez
kierownikow projektach, ,,Zdecydowanie tak otrzymato 57%, a ,,Raczej tak” 25%. Za
stwierdzeniem ,,Zdecydowanie nie” nie opowiedzialo si¢ Zadne przedsigbiorstwo.
Reagowanie na zmiany, szczegélnie w przedsigbiorstwach produkcyjnych z branzy
lotniczej stanowi kluczowy aspekt ich dziatalnosci. Globalizacja, duza konkurencja oraz
rozproszony tancuch wartosci, gdzie produkcja poszczegdlnych komponentdow znajduje
si¢ w roznych krajach oznacza, ze przedsi¢biorstwa musza by¢ gotowe do

nieoczekiwanych zmian.

Zdecydowanie nie Raczej nie _ o
0% 4% Ani tak ani nie
14%
Zdecydowanie tak Raczej tak
57% 25%

m Zdecydowanie nie  m Raczej nie = Ani tak ani nie ' Raczej tak = Zdecydowanie tak
Rysunek 30. Kierownicy projektow potrafig sprawnie reagowaé na zmiany w zarzadzanych przez

siebie projektach oraz ich otoczeniu.
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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W kolejnym pytaniu badane przedsigbiorstwa potwierdzity, jak dla nich jest wazne,
aby kierownicy projektow byli gotowi bra¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za sukces lub
porazk¢ w prowadzonych przez nich projektach. Zar6wno odpowiedz ,,Zdecydowanie
tak” (49%), jak rowniez ,,Raczej tak” (41%) otrzymaly najwigcej odpowiedzi.

Kierownik projektu w omawianej branzy ma $wiadomos¢, ze to on odpowiada za to,
czy realizowane przez niego przedsigwzigcie zostanie ukonczone, czy tez nie oraz jak
duza jest waga tego przedsiewzigcia.

Zdecydowanie nie Raczej nie  Ani tak ani nie
0% 2% 8%

Zdecydowanie tak
49%

Raczej tak
41%

m Zdecydowanie nie  ®Raczej nie = Ani tak ani nie ~ Raczejtak ®Zdecydowanie tak

Rysunek 31. Kierownicy projektow gotowi sg bra¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za sukces lub porazke
w prowadzonych przez siebie projektach
Zrédto: Opracowanie wlasne

Badanie wykazato, jak istotna jest dla omawianej branzy zdolno$¢ do szybkiego
uczenia si¢ kierownikoOw projektu i gotowo$¢ do ciaglego podnoszenia swoich
kompetencji. Odpowiedz ,,Zdecydowanie tak” otrzymato 55%, natomiast ,,Raczej tak”
41%. Zaréwno odpowiedz ,,Zdecydowanie nie”, jak i ,,Raczej nie” nie zostaty wybrane.

Taki stan moze oznacza¢, ze w badanych przedsiebiorstwach promowane jest ciggte

zdobywanie nowych umiejetnosci.

Zdecydowanie nie Racz;aj NI Ani tak ani nie
0% 0% 4%
Raczej tak
41%

Zdecydowanie tak
55%

m Zdecydowanie nie  ®Raczej nie = Anitak ani nie © Raczejtak ® Zdecydowanie tak
Rysunek 32. Kierownicy projektow posiadajg zdolno$¢ szybkiego uczenia si¢ i gotowi sg do cigglego

podnoszenia swoich kompetenciji.
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Odpowiedzialno$¢ kierownika czgsto dotyczy nie tylko samej realizacji projektu, ale
rowniez przygotowania projektu. W temacie odpowiedzialnosci za przygotowanie
i realizacj¢ zakresu projektu, odpowiedzi ,,Zdecydowanie tak” (63%) oraz ,,Raczej tak”
(27%) pozwalaja na stwierdzenie, ze omawiane przedsigbiorstwa skupiajg duza uwage na
tym, aby kierownicy byli zaangazowani w kazda faze prowadzonych projektow.

Zdecydowanie nie  Raczej nie Ani tak ani nie
0% 4% 6%

Raczej tak
27%

Zdecydowanie tak
63%

m Zdecydowanie nie ®Raczej nie = Ani tak ani nie = Raczej tak = Zdecydowanie tak

Rysunek 33. Kierownicy projektow odpowiadajg za przygotowanie i realizacje zakresu projektu.
Zrodto: Opracowanie wilasne.

Omawiajac pytanie badawcze dotyczace harmonogramu projektu mozna stwierdzic,
ze badane przedsigbiorstwa ktada nacisk na odpowiedzialno$¢ kierownika rowniez za
realizacj¢ projektu zgodnie z harmonogramem. Respondenci wskazali w 61% odpowiedzi
»Zdecydowanie tak”. Stwierdzenie ”Raczej tak” otrzymato 35% odpowiedzi. Odpowiedz
»Raczej nie” uzyskata tylko 2%, podczas gdy ,,Zdecydowanie nie” ponownie nie

otrzymata odpowiedzi.

in i Raczej nie
Zdecydozvanle nie 0% Ani tak ani nie
0% 204
Raczej tak
35%

Zdecydowanie tak
61%

m Zdecydowanie nie  mRaczej nie = Ani tak ani nie © Raczejtak = Zdecydowanie tak

Rysunek 34. Kierownicy projektow odpowiadajg za harmonogram projektu.
Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Badanie wykazato, ze zagadnienie zwigzane z odpowiedzialno$¢ za przygotowanie
I realizacj¢ budzetu projektu rowniez spoczywa na kierowniku projektu. ,,Zdecydowanie

2

tak” oraz Raczej tak byly najczesciej wybieranymi odpowiedziami podczas badania.

Projekty produkcyjne, szczegdlnie w branzy lotniczej cechujg si¢ duzym powigzaniem

pomiedzy wysoka jako$cig produktéw, a jak najnizszym kosztem produkcji. Wyniki

badania pokazuje, ze kierownik bierze odpowiedzialno$¢ za budzet projektu.
Zdecydowanie nie  Raczej nie

0% 8% Ani tak ani nie
8%

Zdecydowanie tak
53%

Raczej tak
31%

m Zdecydowanie nie  mRaczej nie = Ani tak ani nie = Raczej tak = Zdecydowanie tak

Rysunek 35. Kierownicy projektow odpowiadajg za przygotowanie i realizacje budzetu.
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Rozw¢j indywidualny oséb w zespole projektowym jest bardzo waznym elementem
w rozwoju calej organizacji. W ramach organizacji zarzadzanej przez projekty, kazda
osoba zaangazowane w role zwigzane z zarzadzaniem projektami powinna miec
mozliwos¢ rozwoju. W tym zagadnieniu, przedsigbiorstwa ponownie wysoko ocenity
stwierdzenia ,,Raczej tak” (59%) oraz ,,Zdecydowanie tak” (16%). Odpowiedz ,,Raczej
nie” otrzymatla jedynie 8%. Na odpowiedz ,,Zdecydowanie nie” ponownie respondenci
nie oddali swoich odpowiedzi.

Rozwdj os6b bedacych cztonkami zespolu projektowego wigze si¢ z cigglym
zwigkszaniem efektywnosci zespolu, wigkszym morale ale takze mniejszym ryzykiem
popelianych btedow podczas realizacji projektoéw. Taka postawa przedsigbiorstwa daje
mozliwo$¢ cztonkowi zespotu na rozwoj i tym samym wigksze szanse na zmiang zakresu
obowigzkow w przysztosci w firmie. Dzigki otrzymanym wynikom na to pytanie mozna
stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa produkcyjne z branzy lotniczej prezentuja postawy

zgodne z zalozeniami w ramach pytania z kwestionariusza ankietowego.
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Zdecydowanie nie  Raczej nie

. 0% 8%
Zdecydowanie tak ° °
16%
Ani tak ani nie
17%
Raczej tak
59%

u Zdecydowanie nie = Raczej nie = Ani tak ani nie = Raczej tak mZdecydowanie tak

Rysunek 36. Kierownicy projektow odpowiadajg za rozwdj indywidualny osob w zespole

projektowym.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Budowanie relacji z osobami majacymi duzy w ptyw na projekt to kolejny aspekt
zwigzany z rolg kierownika projektu, W tym zagadnieniu, najwigcej odpowiedzi uzyskato
»Raczej tak” (45%) oraz ,Zdecydowanie tak” (41%). Odpowiedzi pozwalaja na
stwierdzenie, ze w badanej branzy to wilasnie kierownik projektu odpowiada za
budowanie relacji z interesariuszami projektu, ktory realizuje.

Zdecydowanie nie Raczej nie
0% 6%
Ani tak ani nie
8%

Zdecydowanie tak
41%

Raczej tak
45%

m Zdecydowanie nie = Raczej nie = Ani tak ani nie = Raczej tak ® Zdecydowanie tak
Rysunek 37.Kierownicy projektow odpowiadaja za budowanie relacji z osobami majacymi duzy
Wp1yw na projekt.
Zrédto: Opracowanie wlasne.
Kolejne zagadnienie miato zweryfikowa¢, czy Kierownicy projektow funkcjonuja
w ramach wyodrgbnionych dziatow realizacji projektow. Odpowiedz ,,Raczej tak™ (41%)

uzyskata najwicksza liczbe odpowiedzi. Nastepng odpowiedzig byto ,,Zdecydowanie tak”
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(21%). Ta informacja pozwala na stwierdzi¢, ze struktury organizacyjne badanej
populacji sg na tyle dojrzate, aby posiada¢ wyodrebnione dziaty, w ramach, ktérych
kierownicy realizujg powierzone im projekty. Oznacza to rowniez wigksze skupienie si¢
na projektach, bez koniecznosci wykonywania innych obowigzkow niezwigzanych z
szeroko pojetym zarzadzaniem projektami, a tym samym dziatalno$¢ organizacji w mysl
zarzadzania przez projekty.

Zdecydowanie nie

Zdecydowanie tak 6%
21% Raczej nie

12%

Ani tak ani nie
20%

Raczej tak
41%

u Zdecydowanie nie = Raczej nie = Ani tak ani nie = Raczej tak = Zdecydowanie tak
Rysunek 38. Kierownicy projektow funkcjonuja w ramach wyodrebnionych dziatow realizacji

projektow.
Zrodto: Opracowanie wilasne.

W ramach zarzadzania projektami, kierownik powinien mie¢ mozliwo$¢ dysponowac
osobami powotanymi do zespotu projektowego w ramach ich czasu pracy oraz zadan
wynikajagcych z danego projektu. Respondenci oddali najwigcej odpowiedzi na
»Zdecydowanie tak” (55%). Na kolejnej pozycji znajduje si¢ odpowiedz ,,Raczej tak”
(23%). W tym pytaniu, kilka respondentow odpowiedziato ,,Zdecydowanie nie” (2%)
oraz ,,Raczej nie” (4%). Jednakze, jest to maly odsetek odpowiedzi w stosunku to
odpowiedzi za omawianym zagadnieniem.

Pozwala to na wielce prawdopodobne przypuszczenie, ze osoby bedace cztonkami
zespolow projektowych, w pierwszej kolejnosci wykonuja te zadania, ktore kierownik
projektu wyznacza w ramach prowadzonego przedsiewziecia, a dopiero pozniej realizujg

pozostate zadania (jezeli takie posiadajg w ramach petnionych obowigzkow).
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Taki priorytet w zadaniach zwigzanych z realizowanymi projektami
w przedsigbiorstwach jest bardzo wazna z punktu widzenia sukcesu projektu. Kierownik
projektu dzigki dyspozycyjnosci zespotu ma mozliwo$¢ na sprawng realizacje planu
projektu. Oczywiscie, stan ten moze swiadczy¢ o dojrzatosci organizacji i Swiadomego

podejscia do zarzadzania projektami.

Zdecydowanie Raczej nie
nie 4%
2% . -
Ani tak ani nie
Zdecydowanie 16%
tak
55%
Raczej tak

23%

m Zdecydowanie nie = Raczej nie = Ani tak ani nie = Raczej tak ® Zdecydowanie tak

Rysunek 39. Kierownicy projektow majg prawo dysponowaé osobami powotanymi do zespotu
projektowego w ramach ich czasu pracy oraz zadan wynikajacych z danego projektu.
Zrodto: Opracowanie wilasne.

W zarzadzaniu projektami, stan projektu raportowany jest do wyspecjalizowanego
Biura zajmujacego si¢ realizacjg projektu. Takie dziatania pozwalaja na tworzenie
prognoz, jak réwniez kontrolowanie realizacji projektu. Raportowanie statusu projektu
pozwala na ciagly wglad w stan realizacji prac, jak rOwniez na informacje na temat
wszelkich odchylen od planu bazowego.

W pytaniu dotyczacym niniejszego zagadnienia, najwigcej odpowiedzi otrzymato
»Raczej nie” (45%), a na kolejnej pozycji uplasowata si¢ odpowiedz ,,Ani tak ani nie”
(21%). Odpowiedz ,,Zdecydowanie tak” otrzymata 6%, natomiast ,,Raczej tak uzyskata
14%. Uzyskane wyniki mozna zinterpretowac, jako brak obowigzku raportowania stanu
projektu do wyspecjalizowanego biura zarzadzania projektami.

Odpowiedzi pozwalajg przypuszczac, ze poza kierownikiem projektu, informacje o
stanie projektu nie sa przekazywane do innych komorek organizacyjnych, ktore
nadzorowatyby jego pracg. Oznacza to, ze w badanych przedsigbiorstwach brakuje
dziatan umozliwiajacych ciaggly stan wiedzy na temat realizowanych projektow. Jedyna

osoba posiadajaca informacje na temat statusu jest kierownik projektu.
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Zdecydowanie tak Zdecydowanie nie
Raczejtak 6% 14%
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45%

m Zdecydowanie nie  m Raczej nie  m Ani tak ani nie = Raczej tak ® Zdecydowanie tak

Rysunek 40. Kierownicy projektow raportuje stan projektu do wyspecjalizowanego biura
zajmujgcego si¢ nadzorem nad realizacja projektow.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Nastgpnym waznym elementem roli kierownika projektu, ktory zostal uwzgledniony
w badaniu, byla swoboda w doborze cztonkéw zespolu projektowego sposrod
pracownikow komorek liniowych. W tym pytaniu, wigkszo$¢ respondentow
opowiedzialo si¢ niejednoznacznie, jako ,,Ani tak ani nie” (35%). Kolejng odpowiedzia
z duzg ilo$¢ odpowiedzi byto ,,Raczej nie” (25%).

Pozwala to sadzi¢, ze wybor cztonkéw zespotu projektowego w omawianych

przedsiebiorstwach niekoniecznie zalezy od samego kierownika projektow.

Zdecydowanie tak Zdecydowanie nie
18% 0%

Raczej nie

25%

Raczej tak
22%
Ani tak ani nie

35%

m Zdecydowanie nie  m Raczej nie = Ani tak ani nie = Raczej tak m Zdecydowanie tak

Rysunek 41. Kierownicy projektéw majg swobode doboru cztonkow zespotu projektowego sposrod
pracownikow komorek liniowych.
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Przedsigbiorstwa, w tym produkcyjne z branzy lotniczej prowadza projekty o réznym
zakresie i1 poziomie trudnos$ci. W ramach badania ankietowego, respondenci mieli za
zadanie oceni¢, czy w przedsiebiorstwach, w ktorych pracuja, wystepuje kategoryzacja

kierownikoéw uwzgledniajgca trudno$¢ realizacji roznych typow projektow. W ramach
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tego pytania, najwigcej odpowiedzi dotyczylo stwierdzenia ,,Raczej nie” (41%).
Oznacza¢ to moze, iz przedsigbiorstwa produkcyjne z branzy lotniczej nie kategoryzuja
kierownikow w ramach projektow o roznych poziomach trudnosci.

Na takie odpowiedzi moze mie¢ wplyw wiele czynnikow. Niektdre organizacje
posiadaja niewielka ilos¢ oséb na stanowisku kierownika projektéw, jak rowniez ilos¢
projektow moze by¢ zbyt mata, aby tworzy¢ kategoryzacje zardwno projektow,
jak i kierownikow do tych projektow. Podobne doswiadczenie i umiejetnosci

kierownikow moga mie¢ rowniez wptyw na takie odpowiedzi.

Zdecydowanie tak Zdecydowanie nie

19% 18%
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10% 41%

m Zdecydowanie nie  ® Raczej nie = Ani tak ani nie = Raczejtak m Zdecydowanie tak

Rysunek 42. W organizacji wystepuje kategoryzacja kierownikéw uwzgledniajgca trudno$¢ realizacji

r’(')inych typow projektow.

Zrodto: Opracowanie wilasne.

W zarzadzaniu projektami mozna wyr6zni¢ rézne sposoby na wybdr okre§lonych
0osob na stanowisko kierownika projektow. W badaniu ankietowym zostato
przedstawione pytanie na temat niniejszego zagadnienia w postaci stwierdzenia, ze
kierownicy projektow w pierwszej kolejno$ci wybierani sg sposrod pracownikow
organizacji, nie za$ zrekrutacji zewnetrznej. Stwierdzenie to otrzymalo najwigcej
odpowiedzi jako ,,Zdecydowanie tak (49%). Na kolejnym miejscu z najwigksza liczba
odpowiedzi otrzymato stwierdzenie ,Raczej tak” (33%). Odpowiedz ,,Zdecydowanie
nie” nie zostala wybrana podczas badania.

Wyniki pozwalajg sadzi¢, ze wybor kierownika projektow odbywa si¢ przez
korzystanie z zasobow wewnetrznych organizacji. W zwiazku z tym, kierownicy
projektow posiadaja duza znajomos$¢ organizacji, uwzgledniajac strukture organizacyjna,
procesy oraz procedury wewnetrzne, kulturg organizacyjng, jak i szeroko pojeta

specyfike funkcjonowania organizacji. Organizacja ma pewnos¢, ze okres przygotowania
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pracownika do petnej realizacji nowych obowigzkéw bedzie krotszy anizeli w przypadku

zatrudnienia osoby z poza obecnych struktur.

Zdecydowanie Raczej nie Ani tak ani nie
nie 4% 14%
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Rysunek 43. Kierownicy projektow w pierwszej kolejno$ci wybierani sa sposrod pracownikoéw

Qrganizacji, nie za$ z rekrutacji zewnetrznej.

Zrddto: Opracowanie wlasne.

Kazdy pracownik zdobywajac dos$wiadczenie, rozwija przy tym umiej¢tnosci
pozwalajace na wykonywanie coraz bardziej kompleksowych zadan o coraz wigkszym
poziomie trudno$ci. W zagadnieniu stwierdzajagcym, ze Kierownicy projektow wraz
z rozwojem swoich indywidualnych kompetencji w zakresie zarzadzania projektami,
uzyskuja mozliwo§¢ prowadzenia bardziej wymagajacych projektow najwigcej
odpowiedzi otrzymato ,,Zdecydowanie tak” (65%) oraz ,,Raczej tak” (31%).

Pomimo oficjalnego braku kategoryzacji kierownikow projektow, jak i samych
projektow w omawianych przedsigbiorstwach, organizacja umozliwia realizacj¢ duzych
projektéw na bazie dotychczasowej pracy podczas wdrazania projektow. Duzy poziom
doswiadczenia kierownikow to $wiadczy¢ o §wiadomosci organizacji w zakresie rozwoju

zasobow ludzkich pracujacych na stanowisku zgodnych z tematem niniejszej analizy.

Zdecydowanie nie Ani tak ani nie
0% 2%
Raczej nie
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m Zdecydowanie nie  mRaczej nie = Ani tak ani nie = Raczej tak mZdecydowanie tak

Rysunek 44. Kierownicy projektow wraz z rozwojem swoich indywidualnych kompetencji w zakresie
zarzadzania projektami, uzyskujg mozliwos¢ prowadzenia bardziej wymagajacych projektow.
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Osoby, ktore wybierane sg do roli kierownika projektu musza posiadaé nie tylko
kompetencje istotne z punktu widzenia specyfiki danego projektu, ale takze kompetencje
z zakresu zarzadzania projektami. Stanowi to powiagzanie pomig¢dzy znajomoscig branzy,
a znajomoscig zarzadzania projektami.

W ramach niniejszego rozwazania, najwiecej odpowiedzi otrzymato stwierdzenie
»Zdecydowanie tak” (35%) oraz ,,Raczej tak,, (57%). Odpowiedz ,,Raczej nie” otrzymata
tylko 2% odpowiedzi, natomiast ,,Zdecydowanie nie” nie zostalo uwzglednione przez
respondentéw. Oznacza to, ze kierownicy projektow realizujac przedsiewzigcia posiadajg
wiedze na temat specyfiki projektu, jak rowniez na standardow zarzgdzania projektami.
Takie podejscie pozwala na zdecydowanie lepsze przygotowanie si¢ na wszystkie fazy

prowadzenia projektu.
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Rysunek 45. Osoby, ktore wybierane sg do roli kierownika projektu musza posiada¢ nie tylko
kompetencje istotne z punktu widzenia specyfiki danego projektu, ale takze kompetencje z zakresu
zarzadzania projektami.

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Kierownik projektu wykorzystuje znajomos$¢ branzy 1 przy pomocy znajomo$¢ metod
I metodyk projektowych sprawniej realizuje powierzone mu przedsigwzigcie. Moze
réwniez lepiej zarzadza¢ catym zespotem projektowym i w sposob bardziej efektywny
planowa¢ poszczegdlne zadania do wykonania.

W pytaniu ankietowym dotyczacym stwierdzenia, ze na kierownikdéw projektow
wybierani s3 w pierwsze] kolejnosci pracownicy, ktorzy zdobyli wczesdniej
doswiadczenie pracujac na réznych stanowiskach w organizacji, réwniez najwieksza
liczbg odpowiedzi zdobyto ,,Raczej tak” (49%). Na kolejnym miejscu uplasowato si¢
»Zdecydowanie tak™ (33%). W omawianym zagadnieniu dwie odpowiedzi nie zostaty
uwzglednione respondentow. Odpowiedziami tymi sg ,,Zdecydowanie nie” oraz ,,Raczej

nie”. Takie odpowiedzi utwierdzaja w przekonaniu, Zze znajomos$¢ branzy ma duze
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znaczenie dla przedsigbiorstw produkcyjnych z branzy lotniczej w zakresie zarzadzania

projektami.
ZdecydowanieRaczej nie
i 0,
n(l)e 0% Ani tak ani nie
0% 18%

Zdecydowanie tak
33%

Raczej tak
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m Zdecydowanie nie ® Raczej nie = Ani tak ani nie = Raczejtak ® Zdecydowanie tak

Rysunek 46. Na kierownikow projektow wybierani sg w pierwszej kolejnosci pracownicy, ktorzy
zdobyli wezeéniej doswiadczenie pracujgc na roznych stanowiskach w organizacji.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Pytanie 0 dobor kierownikéw do projektow uwzglednia dopasowanie atrybutow
indywidualnych oséb do specyfiki danego projektu zdobyto najwigcej odpowiedzi
w stwierdzeniach takich jak ,,Zdecydowanie tak” (45%) oraz ,,Raczej tak” (25%). Mozna
sadzi¢, ze osoby pelnigce omawiane stanowisko dobierane sg tak, aby realizacja projektu

przebiegta z jak najmniejszym ryzykiem potencjalnych problemow.
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Rysunek 47. Dobor kierownikow do projektow uwzglednia dopasowanie atrybutow indywidualnych
0s0b do specyfiki danego projektu.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

W badaniu iloSciowym zostala poddana analizie réwniez wazno$¢ prowadzenia

projektow. Przedsigbiorstwa produkcyjne za posrednictwem kwestionariusza okreslity,
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jakie duze znaczenie maja dla nich projekty w podziale na mate, $rednie i duze znaczenie
projektow dla organizacji.

Analizujgc powyzsze wyniki badan mozna stwierdzi¢, ze respondenci reprezentujacy
poszczegbdlne przedsigbiorstwa produkcyjne zdecydowanie zgadzaja si¢ z wigkszoscig
elementow roli kierownika projektow bedacych przedmiotem badan. Odpowiedzi
»Zdecydowanie tak” oraz ,raczej tak” stanowity wigkszos¢ odpowiedzi na zadawane
pytania w kwestionariuszu.

Z posrod wszystkich firm, 74% odpowiedziato, ze projekty maja duze znaczenie.
19% przedsigbiorstw okreslito znaczenie projektow na poziomie S$rednim. Mate
znaczenie projektow otrzymato natomiast 7% odpowiedzi.

Oznacza to, ze dla wiekszosci przebadanych przedsiebiorstw, znaczenie

projektow jest bardzo wazne.

Tabela 7. Znaczenie projektow w przedsiebiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce.

Male znaczenie 7
Srednie znaczenie 19
Duze znaczenie 74

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Firmy uczestniczagce w badaniu reprezentowaly branze produkcyjna, skupiong
w roznych obszarach wsparcia zwigzanych z lotnictwem. W tabeli 8 przedstawiono

glowne obszary dziatalnosci lotniczej przedsigbiorstw produkcyjnych.

Tabela 8. Obszary dziatalno$ci przedsigbiorstw produkcyjnych z branzy lotnicze;j.

I—
©

Obszar dzialalnosci

Produkcja wielobranzowa

Produkcja czesci do odrzutowych silnikdéw lotniczych

Kompleksowa obrobka metali

Tworzenie prototypow w zakresie robotyki i bezzalogowych statkow powietrznych
Przetworstwo tworzyw sztucznych

Projektowanie i produkcja lotnicza

Produkcja silnikow lotniczych

Produkcja form wtryskowych

© © N o g &~ W N

Produkcja, sprzedaz i serwis narzedzi do obrébki skrawanie

[E
o

Produkcja napedow i sterowania ptynowego

(o}
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11. Produkcja topatek to turbiny niskiego cisnienia

12.  Odlewnictwo

Zrodto: Opracowanie whasne.

Przedsigbiorstwa reprezentujace rézne obszary dziatalno$ci produkcyjnej
w zdecydowanej wigkszo$ci uwazaja, ze zarzadzania projektami ma duze znaczenie dla

organizacji.

4.2. Wyniki badania AHP

Wyniki uzyskane z badania za pomoca kwestionariusza ankietowego pozwolito na
wstepng analize roli kierownika w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Analiza zestawita
odsetek procentowy poszczegdlnych odpowiedzi. Pozyskane informacje powinny jednak
zosta¢ dodatkowo rozpatrzone, co pozwoli na spojrzenie z innej perspektywy na stan
obecny przedsicbiorstw wzgledem roztrzasanego tematu. Taki podejscie oznacza
dodatkowe cenne informacje do przedstawienia, jako podsumowanie cze¢sci badawczej.

W celu dogtebnej analizy rozpatrywanego tematu, wyniki badan otrzymane z badania
ankietowego zostaty skonfrontowane z wynikami badania metoda AHP. Celem
wielokryterialnej, hierarchicznej metody AHP byto zweryfikowanie, ktore wazne
obszary z punktu widzenia przedsiebiorstw produkcyjnych z doliny lotniczej sa
najistotniejsze, a ktore najmniej istotne z punktu widzenia specjalistéw zajmujacych si¢
tematyka zarzadzania projektami. Takie podejscie do wynikdw umozliwia uzyskanie
duzo wigkszej ilosci informacji uzyskanych z przedsi¢biorstw poddanych badaniu.

W badaniu sformulowano cel, kryteria oraz alternatywy do poszczegdlnych
kryteriow. Celem sformutlowanym na potrzeby badania byla Rola kierownika
projektow w przedsiebiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce.
Kryteriami badawczymi byly wymiary (elementy roli kierownika projektow) wziete pod
uwage w kwestionariuszu ankietowymi takie jak atrybuty indywidualne, zakres
odpowiedzialno$ci, osadzenie w strukturze oraz doskonalenie zawodowe. Alternatywami
badawczymi byty zagadnienia z kwestionariusza ankietowego w podziale na kryteria

(wymiary), ktorych dotyczyty.
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Tabela 9. Struktura badania metodg AHP.

RKP.1. Atrybuty
indywidualne

RKP.1.1. Kierownicy
projektow gotowi sa
braé na siebie
odpowiedzialnos¢ za
sukces lub porazke w
prowadzonych przez
siebie projektach.

RKP.1.2. Kierownicy
projektow posiadajg
wysokie kompetencje
komunikacyjne i
negocjacyjne.

RKP.1.3. Kierownicy
projektow posiadaja
zdolnos¢ szybkiego
uczenia si¢ i gotowi sg
do ciaglego
podnoszenia swoich
kompetencji

RKP.1.4. Kierownicy
projektow potrafia
sprawnie dziala¢ w
warunkach
podwyzszonego
ryzyka.

RKP.1.5. Kierownicy
projektow potrafia
sprawnie reagowac¢ na
zmiany

W zarzgdzanych przez
siebie projektach oraz
ich otoczeniu.

RKP.2. Zakres
odpowiedzialnosci

RKP.2.1. Kierownicy
projektéw odpowiadaja
za budowanie relacji z
osobami majacymi duzy
wplyw na projekt.

RKP.2.2. Kierownicy
projektéw odpowiadaja
za harmonogram
projektu.

RKP.2.3. Kierownicy
projektéw odpowiadaja
za przygotowanie i
realizacje budzetu.

RKP.2.4. Kierownicy
projektoéw odpowiadaja
za przygotowanie i
realizacje zakresu
projektu.

RKP.2.5. Kierownicy
projektéw odpowiadaja
za rozw0j indywidualny
0sOb w zespole

projektowym.

Zrodto: opracowanie wiasne.

RKP.3. Osadzenie w

strukturze

RKP.3.1. Kierownicy
projektow raportuje stan
projektu do

wyspecjalizowanego biura
zajmujacego si¢ nadzorem nad

realizacja projektow.

RKP.3.2. Kierownicy
projektow funkcjonuja w
ramach wyodrgbnionych

dziatow realizacji projektow.

RKP.3.3. Kierownicy
projektow maja prawo
dysponowa¢ osobami
powotlanymi do zespotu

projektowego w ramach ich

czasu pracy oraz zadan
wynikajacych z danego
projektu.

RKP.3.4. Kierownicy
projektow maja swobode

doboru cztonkoéw zespotu

projektowego sposrod
pracownikow komorek
liniowych.

RKP.3.5. W organizacji
wystepuje kategoryzacja

kierownikow uwzgledniajaca
trudnos$¢ realizacji ro6znych

typow projektow.

RKP.4. Doskonalenie
zawodowe

RKP.4.1. Dobor
kierownikow do
projektow uwzglednia
dopasowanie
atrybutow
indywidualnych oséb
do specyfiki danego
projektu.

RKP.4.2. Kierownicy
projektow w pierwszej
kolejnosci wybierani
s sposrod
pracownikow
organizacji, nie zas z
rekrutacji zewnetrzne;.
RKP.4.3. Kierownicy
projektow wraz z
rozwojem swoich
indywidualnych
kompetencji w
zakresie zarzadzania
projektami, uzyskuja
mozliwos¢
prowadzenia bardziej
wymagajacych
projektow.

RKP.4.4. Na
kierownikow
projektow wybierani
$§ W pierwszej
kolejnosci pracownicy,
ktdérzy zdobyli
wczesniej
doswiadczenie
pracujac na réznych
stanowiskach w
organizacji.

RKP.4.5. Osoby, ktore
wybierane sg do roli
kierownika projektu
musza posiadac nie
tylko kompetencje
istotne z punktu
widzenia specyfiki
danego projektu, ale
takze kompetencje z
zakresu zarzadzania
projektami.

Badanie przeprowadzone metoda AHP zostalo wykonane w oparciu o zalozenie,
iz tylko wyniki, ktorych wskaznik consistency ratio jest nizszy od 0,1, zostang wzigte pod

uwage w koncowych analizach i tworzeniu podsumowania badan. W celu przedstawienia
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zbiorczych wynikoéw, poszczegdlne oceny specjalistow spetniajace zatozenia teoretyczne
metody badawczej zostaly przemnozone $rednig arytmetyczna.

W pierwszej kolejnosci, W badaniu zostaty poddane wymiary (kryteria) kierownika
projektu. Rozktad ocen (w formie $redniej arytmetycznej z wszystkich zgodnych ocen)

dla wymiarow kierownika projektu zostaty przedstawione w tabeli 10.

Tabela 10. Wymiary (kryteria) kierownika projektow.

Wymiary kierownika projektéw Ocena laczna  Ranking
Atrybuty indywidualne 0,119 4
Doskonalenie zawodowe 0,280 2
Osadzenie w strukturze 0,224 3
Zakres odpowiedzialno$ci 0,377 1
Suma 1

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zgodnie z powyzszg tabelg, najwigkszg istotno$¢ ma wymiar ,Zakres
odpowiedzialno$ci” otrzymujac $rednig 0,377, stanowigc najwicksza wage
w przeprowadzonym badaniu. Na kolejnym miejscu znajduje si¢ wymiar ,,Doskonalenie
zawodowe” osiggajac  0,280. Najmniejszg istotno$¢ otrzymal natomiast wymiar
»Atrybuty indywidualne” ze $rednig ocen 0,119. Na kolejnym miejscu z najmniejsza
wagg znalazt si¢ wymiar o nazwie Osadzenie w strukturze ze $rednig 0,224.

Nastepnym etapem badania bylo zweryfikowanie istotno$ci zagadnien
(subkryteriow) wchodzacych w sktad poszczegdlnego kryteriow, czyli w przypadku tego
badania wymiaréw kierownika projektow.

Pierwszym wymiarem sg atrybuty indywidualne, ktérych wyniki zostaty
przedstawione w tabeli 10.

Tabela 11. Atrybuty indywidualne kierownika projektu.

. . Ocena .
Atrybuty indywidualne Ranking
laczna
Kierownicy projektow gotowi sa bra¢ na siebie odpowiedzialnos¢ za 0,119 5
sukces lub porazke w prowadzonych przez siebie projektach.
Kierownicy projektow posiadaja wysokie kompetencje komunikacyjne = 0,202 3

i negocjacyjne.
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Kierownicy projektow posiadaja zdolnos¢ szybkiego uczenia si¢ 0,120 4

i gotowi sa do cigglego podnoszenia swoich kompetencji

Kierownicy projektow potrafia sprawnie dziala¢ w warunkach 0,337 1
podwyzszonego ryzyka.
Kierownicy projektow potrafia sprawnie reagowa¢ na zmiany 0,221 2

W zarzadzanych przez siebie projektach oraz ich otoczeniu.

Suma 1

Zrodto: Opracowanie whasne.

Tabela wskazuje, ze najwicksza istotno$¢ otrzymalo zagadnienie ,,Kierownicy
projektéw potrafig sprawnie dziala¢ w warunkach podwyzszonego ryzyka” otrzymujac
srednig 0,337. Na kolejnej pozycji pod wzgledem wagi uplasowato si¢ stwierdzenie,
ze ,,Kierownicy projektow potrafig sprawnie reagowac na zmiany w zarzadzanych przez
siebie projektach oraz ich otoczeniu” osiagajac 0,221.

Najmniej istotnym wedtug specjalistow zarzadzania projektami jest stwierdzenie, ze
»Kierownicy projektow gotowi sg bra¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za sukces lub porazke
w prowadzonych przez siebie projektach” (0,119). Kolejnym zagadnieniem z najmniejszg
waga bylo ,,Kierownicy projektéw posiadajg zdolnos¢ szybkiego uczenia si¢ 1 gotowi sg
do ciagtego podnoszenia swoich kompetencji”. Stwierdzenie otrzymato 0,120.

Kolejnym wymiarem poddanym analizie wielokryterialng metodg AHP byt zakres

odpowiedzialno$ci kierownika projektu.

Tabela 12. Zakres odpowiedzialnosci kierownika projektu.

Zakres odpowiedzialnoSci Ocena Ranking
laczna
Kierownicy projektow odpowiadajg za budowanie relacji z osobami 0,145 3
majacymi duzy wptyw na projekt.
Kierownicy projektow odpowiadajg za harmonogram projektu. 0,118 5
Kierownicy projektow odpowiadaja za przygotowanie i realizacj¢ 0,16 2
budzetu.
Kierownicy projektow odpowiadaja za przygotowanie i realizacj¢ zakresu = 0,128 4
projektu.
Kierownicy projektow odpowiadaja za rozwoj indywidualny oséb 0,449 1
w zespole projektowym.
Suma 1

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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W wymiarze zwigzanym z zakresem odpowiedzialno$ci, najwigkszg istotno$¢ miato
zagadnienie ,,Kierownicy projektow odpowiadaja za rozwdj indywidualny oséb w
zespole projektowym” otrzymujgc 0,449. Na kolejnej pozycji pod wzgledem wagi
uplasowato si¢ stwierdzenie, ze ,,Kierownicy projektow odpowiadajg za przygotowanie i
realizacj¢ budzetu” (0,16).

Najmniej istotnym wedlug specjalistow zarzadzania projektami zagadnieniem
W ramach wymiaru zwigzanego z zakresem odpowiedzialnosci bylo stwierdzenie, ze
,Kierownicy projektow odpowiadajg za harmonogram projektu” (0,118) oraz

»Kierownicy projektow odpowiadaja za przygotowanie i realizacje zakresu projektu”
(0,128).

Tabela 13. Osadzenie w strukturze.

Osadzenie w strukturze Ocena Ranking
laczna
Kierownicy projektow raportuje stan projektu do wyspecjalizowanego 0116 .
biura zajmujacego si¢ nadzorem nad realizacja projektow.
Kierownicy projektow funkcjonuja w ramach wyodrebnionych dziatow
realizacji projektow. 0,168 3
Kierownicy projektow maja prawo dysponowa¢ osobami powolanymi
do zespotlu projektowego w ramach ich czasu pracy oraz zadan 0,419 1
wynikajacych z danego projektu.
Kierownicy projektéw majg swobode doboru czlonkéw zespotu 0172 )
projektowego sposrod pracownikow komorek liniowych.
W organizacji wystepuje kategoryzacja kierownikow uwzgledniajaca 0.124 4
trudnos¢ realizacji r6znych typow projektow.
Suma 1

Zrbdlo: Opracowanie wlasne.

W wymiarze zwigzanym z 0sadzeniem w strukturze organizacyjnej, najwigksza wage
otrzymato zagadnienie ,Kierownicy projektow maja prawo dysponowaé osobami
powolanymi do zespotu projektowego w ramach ich czasu pracy oraz zadan
wynikajacych z danego projektu” otrzymujgc not¢ 0,419. Na Kkolejnej pozycji pod
wzgledem wagi uplasowalo si¢ stwierdzenie, ze ,,Kierownicy projektow maja swobode
doboru cztonkéw zespolu projektowego sposrod pracownikéw komoérek liniowych”

(0,172).
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Najmniej istotnym wedtug specjalistow zarzadzania projektami jest stwierdzenie, ze
»Kierownicy projektow raportuje stan projektu do wyspecjalizowanego biura
zajmujgcego si¢ nadzorem nad realizacjg projektow” (0,116) oraz ,,W organizacji
wystepuje kategoryzacja kierownikéw uwzgledniajaca trudno$¢ realizacji roznych typow
projektow” (0,124).

Ostatnim badanym wymiarem kierownika projektu byto doskonalenie zawodowe

kierownika projektu. Tabela 13 przedstawia wyniki zbiorcze badanego wymiaru.

Tabela 14. Doskonalenie zawodowe kierownika projektu.

Doskonalenie zawodowe Ocena Ranking
laczna
Dobor kierownikow do projektow uwzglednia dopasowanie atrybutow 0.184 .
indywidualnych osob do specyfiki danego projektu.
Kierownicy projektow w pierwszej kolejnosci wybierani sg sposrod 0.145 .
pracownikow organizacji, nie zas z rekrutacji zewngtrzne;j.
Kierownicy projektow wraz z rozwojem swoich indywidualnych
kompetencji w zakresie zarzadzania projektami, uzyskuja mozliwos¢ 0,293 1
prowadzenia bardziej wymagajacych projektow.
Na kierownikow projektow wybierani sa w pierwszej kolejnosci
pracownicy, ktorzy zdobyli wezesniej doswiadczenie pracujac naréznych 0,206 2
stanowiskach w organizacji.
Osoby, ktére wybierane sg do roli kierownika projektu musza posiadac
nie tylko kompetencje istotne z punktu widzenia specyfiki danego 0,171 4
projektu, ale takze kompetencje z zakresu zarzadzania projektami.
Suma 1

Zr6dto: Opracowanie wiasne.

Najwiekszg istotno$¢ wsrod omawianego wymiaru zajmuje zagadnienie ,,Kierownicy
projektow wraz z rozwojem swoich indywidualnych kompetencji w zakresie zarzadzania
projektami, uzyskuja mozliwos¢ prowadzenia bardziej wymagajacych projektow”
otrzymujgc S$rednig 0,293.  Nakolejnej pozycji znajduje si¢ Stwierdzenie ,,Na
kierownikow projektow wybierani sg w pierwszej kolejnosci pracownicy, ktorzy zdobyli
wczesniej doswiadczenie pracujac na roznych stanowiskach w organizacji” (0,206).

Do najmniej istotnego zagadnienia wedlug przeprowadzonego badania nalezy
»Kierownicy projektow w pierwszej kolejno$ci wybierani sg sposrod pracownikdéw

organizacji, nie za$ z rekrutacji zewngtrznej” (0,145). W drugiej kolejnosci wedtug wag
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jest ,,Osoby, ktore wybierane sg do roli kierownika projektu musza posiadac nie tylko

kompetencje istotne s punktu widzenia specyfiki danego projektu, ale takze kompetencje

z zakresu zarzgdzania projektami” (0,171).

Bazujac na odpowiedziach dotyczacych wszystkich wymiaréw w ramach

poszczego6lnych elementow mozna wyrdzni¢ najwazniejsze zagadnienia zwigzane z rolg

kierownika projektu z punktu widzenia specjalistow zarzadzania projektami. Tabela 14

przedstawia wyniki tgczne badania AHP, ktére pokazuja, na jakie zagadnienia stawiaja

w gltownej mierze specjalisci zarzadzania projektami.

Tabela 15. Podsumowanie badan AHP.

Element

Atrybuty indywidualne

Zakres odpowiedzialno$ci

Osadzenie w strukturze

Doskonalenie zawodowe

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Najwyzej ocenione zagadnienie (wymiar)
Kierownicy projektow potrafig sprawnie dziata¢ w warunkach
podwyzszonego ryzyka.

Kierownicy projektow odpowiadajg za rozwoj indywidualny
0s0b w zespole projektowym.

Kierownicy projektow maja prawo dysponowac¢ osobami
powotanymi do zespolu projektowego w ramach ich czasu
pracy oraz zadan wynikajacych z danego projektu.
Kierownicy projektow wraz z rozwojem  swoich
indywidualnych  kompetencji w zakresie zarzadzania
projektami, uzyskuja mozliwo$¢ prowadzenia bardziej

wymagajacych projektow.

Badanie metodg AHP pozwolito na okreslnie najwazniejszych wymiarow w ramach

elementow roli kierownika projektow, ktore sg podstawa do pordwnania ich z wynikami

badan ilosciowych na prébie celowe;.

4.3. Analiza wynikow badan ilosciowych oraz jakosciowych

Badania jakosciowe oraz ilosciowe pozwolily na dokonanie weryfikacji roli

kierownika projektu w przedsiebiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce.

Potaczenie roznych form badan pozwolity na spojrzenie na omawiany temat z wielu

perspektyw, co dazy do holistycznego spojrzenia na zdefiniowany cel. Specjalisci
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zarzadzania projektami pozwolili na otrzymanie odpowiedzi na pytanie, jakie wymiary
roli kierownika projektu sg wazne z punktu widzenia podej$¢ do zarzadzania projektami.
Informacje uzyskane dzieki ich wiedzy stanowily podstawe do dalszych analiz.
Nastepnie, badania ilosSciowe na celowej probie badawczej pozwolily na uzyskanie
wiedzy na temat wag uniwersalnych elementéw roli kierownika projektow przez pryzmat
przedsiebiorstw produkcyjnych z branzy lotniczej, ktore zostaty przedstawione w tabeli
15. Tabela przedstawia wyniki z oceng w skali 1-5, gdzie 5 oznacza, ze przedsigbiorstwo
zdecydowanie zgadza si¢ z przedstawionym zagadnieniem wzgledem sytuacji, w ktorej

znajduja si¢ kierownicy projektoéw w tym przedsigbiorstwie.

Tabela 16. Wyniki badania ankietowego.

Kierownicy projektow potrafia sprawnie dziala¢ w  warunkach

1.1. 4.4
podwyzszonego ryzyka
Kierownicy projektow posiadaja wysokie kompetencje komunikacyjne

12. . o 4,5
i negocjacyjne

Kierownicy projektéw potrafig sprawnie reagowaé na zmiany w zarzadzanych

1.3. i . . . 4,4
przez siebie projektach oraz ich otoczeniu

14 Kierownicy projektow gotowi sg bra¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za sukces s
B porazke w prowadzonych przez siebie projektach ,

T Kierownicy projektow posiadaja zdolnos¢ szybkiego uczenia si¢ i gotowi sg e
T do ciagglego podnoszenia swoich kompetencji ’

Kierownicy projektow odpowiadaja za przygotowanie i realizacje zakresu

2.1. 4,5
projektu

2.2. Kierownicy projektow odpowiadaja za harmonogram projektu 4,5

2.3. Kierownicy projektow odpowiadajg za przygotowanie i realizacj¢ budzetu 4,3

il Kierownicy projektow odpowiadajg za rozwo6j indywidualny osob w zespole 2.8
projektowym.

”E Kierownicy projektéw odpowiadajg za budowanie relacji z osobami majgcymi 42
duzy wplyw na projekt.

2. Kierownicy projektéow funkcjonujg w ramach wyodrebnionych dziatow 2.6
realizacji projektow
Kierownicy projektow majg prawo dysponowaé osobami powotanymi do

3.2.  zespohu projektowego w ramach ich czasu pracy oraz zadan wynikajacych z =~ 4,3

danego projektu
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. Kierownicy projektow raportuje stan projektu do wyspecjalizowanego biura 25
zajmujgcego si¢ nadzorem nad realizacjg projektow.

34 Kierownicy projektéw majg swobode doboru cztonkéw zespotu projektowego 3.3
sposrod pracownikow komorek liniowych

o W organizacji wystepuje kategoryzacja kierownikow uwzgledniajaca trudnosé 27
realizacji r6znych typow projektow

a1 Kierownicy projektow w pierwszej kolejnosci wybierani sa sposrod 43
pracownikow organizacji, nie za$ z rekrutacji zewnetrznej
Kierownicy projektow wraz z rozwojem swoich indywidualnych kompetencji

4.2. w zakresie zarzadzania projektami, uzyskuja mozliwos¢ prowadzenia bardziej 4,6
wymagajacych projektow
Osoby, ktore wybierane sg do roli kierownika projektu musza posiada¢ nie

4.3.  tylko kompetencje istotne s punktu widzenia specyfiki danego projektu, ale 4,3
takze kompetencje z zakresu zarzadzania projektami
Na kierownikoéw projektow wybierani sa w pierwszej kolejnosci pracownicy,

4.4. ktorzy zdobyli wezesniej do§wiadczenie pracujac na roznych stanowiskach w = 4,2
organizacji.
Dobor kierownikow do projektow uwzglednia dopasowanie atrybutéw

4.5. 41
indywidualnych osob do specyfiki danego projektu

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Odpowiedzi uzyskane w badaniu ankietowym zostaty przeanalizowane pod katem
istotnosci z uwagi na fakt, ktoére zagadnienia uzyskaty wynik powyzej 3 w 5 stopniowe;j
skali. Zagadnienia z wynikiem 3 lub mniejszym zostaly uznane, jako mato znaczace dla
przedsiebiorstw produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce, a tym samy nie zostaty
uwzglednione w dalszych analizach.

W ramach analizy na potrzeby rozprawy, elementy roli kierownika projektow zostaty
porownane pod wzgledem wag wzgledem siebie wiaczajac w to zagadnienia wchodzace
w poszczegbdlne wymiary. Umozliwilo to na stworzenie hierarchii.

Warto zwrdci¢ uwage na to, ile przedsiebiorstw procentowo odpowiedziato
pozytywnie na zagadnienia, ktore w wyniku badania AHP na specjalistach zostaty uznane
za najwazniejsze w kazdym z omawianych wymiaréw. Hierarchia zagadnien oraz oceny

przedsiebiorstw pozwolity na zbiorczg analiz¢ przestawiong w tabeli 16.
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Tabela 17. Podsumowanie roli kierownika projektu w przedsigbiorstwach produkcyjnych z branzy

lotniczej.
Wymiar Zagadnienie % respondentow
Kierownicy projektow potrafia sprawnie Zdecydowanie tak: 63%
Atrybuty ) )
) ) dziata¢ w warunkach podwyzszonego Raczej tak: 16%
indywidualne
ryzyka.
2ok Kierownicy projektow odpowiadaja za Zdecydowanie tak: 16%
aKres
rozwéj indywidualny oséb w zespole Raczejtak: 59%
odpowiedzialnoSci .
projektowym.
Kierownicy  projektow  maja  prawo Zdecydowanie tak: 55%
) dysponowaé osobami powotanymi do Raczej tak: 23%
Osadzenie

zespotu projektowego w ramach ich czasu
w strukturze o
pracy oraz zadan wynikajacych z danego
projektu.
Kierownicy projektow wraz z rozwojem Zdecydowanie tak: 65%
) swoich indywidualnych kompetencji Raczej tak: 31%
Doskonalenie ) _ _ ) )
W zakresie zarzadzania projektami, uzyskuja
zawodowe ) _ .
mozliwos¢ prowadzenia bardziej

wymagajacych projektow.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wiyniki badan, ktorych rezultatem jest pordwnanie wag roli kierownika projektow
zpunktu widzenia specjalistbw z oceng wystgpienia danego elementu
w przedsigbiorstwach pozwalaja na przedstawienie modelu opisujacego kluczowe
elementy roli kierownika projektu w przedsiebiorstwach produkcyjnych z branzy

lotniczej w Polsce.

Kierownicy projektow Kierownicy projektow wraz z
odpowiadaja za rozwoj rozwojem swoich
indywidualny os6b w zespole indywidualnych kompetencji w
projektowym. zakresie zarzadzania

projektami, uzyskuja
mozliwos$¢ prowadzenia.

Kierownicy projektéw maja
prawo dysponowac osobami
powotanymi do zespotu
projektowego w ramach ich
czasu pracy oraz zadan
wynikajacych z danego.

Kierownicy projektow potrafia
sprawnie dziata¢ w warunkach
podwyzszonego ryzyka.

Rysunek 48. Model roli kierownika projektu w przedsiebiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej
w Polsce.

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Badania jednoznacznie wskazujg na duzg dojrzalos¢ przedsigbiorstw, ktore byty
celem niniejszej rozprawy. Najwazniejsze zagadnienia z punktu widzenia specjalistow
zarzadzania projektami sg zbiezne z tym, na co wskazali respondenci reprezentujacy

probe badawcza odpowiadajac na pytania w kwestionariuszu ankietowym.
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UWAGI KONCOWE ORAZ DALSZE
WYZWANIA BADAWCZE

W niniejszej pracy doktorskiej zaprezentowano koncepcje modelu uniwersalnych
elementow roli kierownika projektu z punktu widzenia wagi tych elementow wzgledem
przedsigbiorstw produkcyjnych z branzy lotniczej. Zastosowano podejscie holistyczne,
bazujace na analizie literaturowej wspartej iloSciowo—jakosciowym podejsciem do badan
naukowych. Proponowany model elementéw roli kierownika projektow stanowi wynik
poszukiwan odpowiedzi na postawiony problem badawczy, ktory sformutowano
W postaci  nastgpujacego pytania: Jaka jest rola kierownika projektow
W przedsiebiorstwach produkcyjnych, dzialajacych w branzy lotniczej w Polsce? Na
podstawie analizy literatury, prac koncepcyjnych oraz badan mieszanych mozna
sformutowa¢ odpowiedz na tak postawione pytanie uwzgledniajac szczegotowe pytania

badawcze. Ustalenia przedstawiono w tabeli 17.

Tabela 18. Syntetyczne odpowiedzi na postawione pytania badawcze.

PS.1. Jakie atrybuty Kierownicy projektow potrafig sprawnie dziata¢ w warunkach
charakteryzujg kierownikoéw podwyzszonego ryzyka. 44
projektow w przedsigbiorstwach | Kierownicy projektow posiadaja  wysokie —kompetencje
produkcyjnych z branzy komunikacyjne i negocjacyjne. 4
lotniczej w Polsce? Kierownicy projektow potrafia sprawnie reagowac¢ na zmiany a4

w zarzgdzanych przez siebie projektach oraz ich otoczeniu.

Kierownicy projektow  gotowi sa braé na siebie
odpowiedzialno$¢ za sukces lub porazke w prowadzonych przez | 4,4

siebie projektach.

Kierownicy projektow posiadaja zdolnos$¢ szybkiego uczenia si¢

i gotowi sa do ciagltego podnoszenia swoich kompetencji 4>
PS.2. Jaki zakres Kierownicy projektow odpowiadajg za przygotowanie i
odpowiedzialnosci posiadaja realizacje¢ zakresu projektu. 4>
kierownicy projektow w Kierownicy projektow odpowiadaja za harmonogram projektu. 45
przedsigbiorstwach Kierownicy projektow odpowiadaja za przygotowanie i
produkeyjnych z branzy realizacj¢ budzetu. 43
lotniczej w Polsce? Kierownicy projektow odpowiadaja za rozwdj indywidualny 38

0s0b w zespole projektowym.

111



Kierownicy projektow odpowiadaja za budowanie relacji z

atrybutow indywidualnych oséb do specyfiki danego projektu.

osobami majacymi duzy wptyw na projekt. 42
PS.3. Jakie jest miejsce Kierownicy projektow funkcjonuja w ramach wyodrebnionych | 3,6
kierownikow projektow w dzialow realizacji projektow.
strukturze organizacyjnej
W przedsigbiorstwach
produkcyjnych z branzy Kierownicy projektéw maja prawo dysponowaé osobami
lotniczej w Polsce? powolanymi do zespotu projektowego w ramach ich czasu pracy | 4,3
oraz zadan wynikajacych z danego projektu.
Kierownicy projektow maja swobod¢ doboru cztonkow zespotu
projektowego sposrdd pracownikéw komorek liniowych. 23
Kierownicy projektow w pierwszej kolejnosci wybierani sa
PS.4. W jaki sposob przebiega sposrod pracownikOw organizacji, nie za§ z rekrutacji | 3,3
doskonalenie zawodowe zewngtrzne.
kierownikéw projekiow Kierownicy projektow wraz z rozwojem swoich indywidualnych
W przedsigbiorstwach kompetencji w zakresie zarzgdzania projektami, uzyskujg | 2,7
produkeyjnych z branzy mozliwo$§¢ prowadzenia bardziej wymagajacych projektow
lotniczej w Polsce? Osoby, ktore wybierane sa do roli kierownika projektu musza
posiada¢ nie tylko kompetencje istotne s punktu widzenia
specyfiki danego projektu, ale takze kompetencje z zakresu | 4.3
zarzadzania projektami
Na kierownikoéw projektow wybierani sa w pierwszej kolejnosci
pracownicy, ktorzy zdobyli wezesniej do§wiadezenie pracujac na | 4,6
r6znych stanowiskach w organizacji.
Dobor kierownikéw do projektow uwzglednia dopasowanie 43

Zrbdlo: Opracowanie wlasne.

Uzyskane odpowiedzi na pytania szczegdlowe bioragc pod uwage fakt, Ze sa

wspoimierne z opinig specjalistow z zarzadzania projektami ukazuje duza §wiadomos¢

przedsi¢biorstw branych pod uwage w niniejszej pracy doktorskiej.

W trakcie realizowania badan jakosciowo—ilosciowych napotkano na wyzwania

0 réznorodnym charakterze, a ktére moga przyczyni¢ si¢ do jakosci wnioskowania

naukowego. Do takich wyzwan nalezal wybor i zastosowanie metod badawczych.

W przeprowadzonej analizie wykorzystano podej$cie mieszanych metod badawczych,

ktorego celem byto jak najdoktadniejsze zobrazowanie badanego zjawiska. W takiej

sytuacji wystepuje problem ze spdjnoscig wnioskowania naukowego. Jedna z metod

badawczych polegata na zebraniu duzej ilosci danych. Druga metoda wykorzystala
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mniejszg probg badawcza na rzecz wynikow jakosciowych. Przyjete podejscie badawcze
moze prowadzi¢ to zaktocen w wynikach dotyczacych analizowanych zjawisk.

Postawiona w pracy doktorskiej koncepcja i przedstawione metody badawcze miaty
takze zniwelowa¢ luke poznawcza zwigzang z brakiem badan dotyczacych roli
kierownika projektow. Przeprowadzone badania literaturowe oraz badania ilo§ciowo—
jako$ciowe umozliwiaja:

e odniesienie si¢ do uniwersalnych elementoéw roli kierownika projektu,

e odniesienie uniwersalnych elementow roli kierownika projektu do sytuacji

W przedsigbiorstwach produkcyjnych z branzy lotnicze;j,
o sformutowanie modelu przedstawiajacego role kierownika projektow
W przedsiebiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej,

e przedstawienie dojrzalosci przedsigbiorstw w zakresie roli kierownika

projektow.

Ograniczenie luki poznawczej byto mozliwe przez osiggniecie przyjetego celu
glownego pracy, ktorym bylo scharakteryzowanie roli kierownika projektu
w przedsi¢biorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce. Z jednej strony,
zrealizowanie celOw niniejszej pracy pozwolito na otrzymanie odpowiedzi na postawiony
problem badawczy. Z drugiej jednak strony, badania literaturowe oraz badania mieszane

sa podstawg do stawiania kolejnych pytan.
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ZALACZNIKI

7.1. Zalacznik 1. Badanie AHP

Rola kierownika projektow w przedsiebiorstwach produkcyjnych z branzy lotniczej w Polsce

Autor: Grzegorz Przewoznik
Numer
ankiety:

Data badania:
Cel badania: Celem badania jest okreslenie najistotniejszych cech osoby pehigcej funkcje
kierownika projektu w przedsigbiorstwie produkcyjnym z doliny lotnicze;j.

Struktura modelu

Atrybuty indywidualne
Zakres odpowiedzialnos$ci
Osadzenie w strukturze
Doskonalenie zawodowe
MQ: Ktoére kryterium jest najkorzystniejsze z punktu widzenia efektywnosci?

Opis elementow
| Atrybuty indywidualne

Oznaczajg cechy indywidulane/ personalne osoby pelnigcej stanowisko kierownika projektu w
przedsigbiorstwie.
O | Zakres odpowiedzialnosci
Oznacza obowiazki, ktorymi zajmuje si¢ kierownik projektu pod wzgledem realizowanych projektow.
S | Osadzenie w strukturze
Oznacza miejsce, w strukturze organizacyjnej oraz sposéb raportowania kierownika projektu.
Z | Doskonalenie zawodowe

N|»n|O|—

Oznacza wszystkie aspekty zwiazane z zatrudnieniem i rozwojem osoby na stanowisku kierownika
projektu.

Kwestionariusz wplywu elementow

Atrybut Zakres
y odpowie
indywid | 1) 0) dzialno$
ualne ci
Atrybut Osadzen
y iew
indywid | 1) S) struktur
ualne ze
Atrybut Doskon
y alenie
indywid | 1) M) | zawodo
ualne we
Zakres Osadeni
odpowie | O) 2) ew
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dzialno$ struktur
ci ze
Zakres Doskon
odpowie alenie
dzialno$ | O) Z) zawodo
ci we
Osadzen Doskon
iew alenie
struktur | S) Z) zawodo
ze we
Jest Jest stabo Jest silnie Jgst.bardzo Jest .
1 \ . 3 5 7 | silnie 9 | ekstremalnie
rownowazne preferowane preferowane
preferowane preferowane

Atrybuty indywidualne

Kierownicy Kierownicy projektow
projektow potrafia posiadaja wysokie
sprawnie dziata¢ w kompetencje
warunkach komunikacyjne i
podwyzszonego negocjacyjne.
ryzyka.
Kle.rowhlcy Kierownicy projektow
projektow potrafiag . .
S potrafig sprawnie reagowac
sprawnie dziata¢ w .
na zmiany w zarzgdzanych
warunkach L -
odwy7szonego przez siebie projektach oraz
poawy. ich otoczeniu.
ryzyka.
Kierownicy Kierownicy projektow
projektow potrafia gotowi sg bra¢ na siebie
sprawnie dziata¢ w odpowiedzialno$¢ za
warunkach sukces lub porazke w
podwyzszonego prowadzonych przez siebie
ryzyka. projektach.
Kierownicy Kierownicy projektow
projektow potrafia posiadaja zdolnos¢
sprawnie dziala¢ w szybkiego uczenia si¢ i
warunkach gotowi sa do ciaglego
podwyzszonego podnoszenia swoich
ryzyka. kompetencji.
Kle.rowrucy Lo Kierownicy projektow
projektow posiadaja . .
sokie potrafig sprawnie reagowac
Wy . na zmiany w zarzadzanych
kompetencje L .
. - przez siebie projektach oraz
komunikacyjne i : .
L ich otoczeniu.
negocjacyjne.
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Kierownicy

Kierownicy projektow

projektow posiadaja gotowi sg bra¢ na siebie
wysokie odpowiedzialno$¢ za
kompetencje sukces lub porazke w
komunikacyjne i prowadzonych przez siebie
negocjacyjne. projektach.
Kierownicy Kierownicy projektow
projektow posiadaja posiadaja zdolno$¢
wysokie szybkiego uczenia si¢ i
kompetencje gotowi sg do ciagtego
komunikacyjne i podnoszenia swoich
negocjacyjne. kompetencji.
Kierownic . . .
s y Kierownicy projektow
projektow potrafia . ) .
. . gotowi sg bra¢ na siebie
sprawnie reagowac N L
. odpowiedzialnos¢ za
na zmiany w

zarzadzanych przez
siebie projektach
oraz ich otoczeniu.

sukces lub porazke w
prowadzonych przez siebie
projektach.

Kierownicy
projektow potrafia
sprawnie reagowac
na zmiany w
zarzadzanych przez
siebie projektach
oraz ich otoczeniu.

Kierownicy projektow
posiadaja zdolnos¢
szybkiego uczenia si¢ i
gotowi sg do ciaglego
podnoszenia swoich
kompetencji.

Kierownicy
projektow gotowi sg
bra¢ na siebie

Kierownicy projektow
posiadaja zdolnos¢
szybkiego uczenia si¢ i

odpowiedzialnos¢ gotowi sa do ciaglego
za sukces lub podnoszenia swoich
porazke w kompetencji.
prowadzonych
przez siebie
projektach.

Zakres odpowiedzialnosci
Kierownicy Kierownicy projektéw
projektow odpowiadaja za

odpowiadaja za
przygotowanie i
realizacje zakresu
projektu.

harmonogram projektu.

Kierownicy
projektow
odpowiadaja za
przygotowanie i
realizacj¢ zakresu
projektu

Kierownicy projektow
odpowiadaja za
przygotowanie i realizacj¢
budzetu.

Kierownicy
projektow
odpowiadaja za
przygotowanie i
realizacj¢ zakresu
projektu.

Kierownicy projektow
odpowiadajg za rozwoj
indywidualny oséb w
zespole projektowym.

Kierownicy
projektow
odpowiadaja za
przygotowanie i
realizacj¢ zakresu
projektu.

Kierownicy projektow
odpowiadaja za budowanie
relacji z osobami majacymi
duzy wptyw na projekt.
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Kierownicy Kierownicy projektow
projektow odpowiadaja za
odpowiadaja za przygotowanie i realizacje
harmonogram budzetu.

projektu.

Kierownicy Kierownicy projektow
projektow odpowiadajg za rozwoj
odpowiadaja za indywidualny 0sob w
harmonogram zespole projektowym.
projektu.

Kierownicy Kierownicy projektow
projektow odpowiadaja za budowanie
odpowiadaja za relacji z osobami majacymi
harmonogram duzy wptyw na projekt.
projektu

Kierownicy Kierownicy projektow
projektow odpowiadajg za rozwoj

odpowiadaja za
przygotowanie i
realizacje budzetu.

indywidualny 0sob w
zespole projektowym.

Kierownicy
projektow
odpowiadaja za

Kierownicy projektow
odpowiadaja za budowanie
relacji z osobami majacymi

przygotowanie i duzy wplyw na projekt.
realizacje budzetu.
Kierownicy Kierownicy projektow
projektow odpowiadaja za budowanie
odpowiadaja za relacji z osobami majacymi
rozwoj duzy wptyw na projekt.
indywidualny osob
w zespole
projektowym.

Osadzenie w strukturze
Kierownicy Kierownicy projektow
projektow majg prawo dysponowac
funkcjonuja w osobami powolanymi do
ramach zespotu projektowego w
wyodrebnionych ramach ich czasu pracy
dziatow realizacji oraz zadan wynikajacych z
projektow. danego projektu.
Kierownicy Kierownicy projektéw
projektow raportuje stan projektu do
funkcjonuja w wyspecjalizowanego biura
ramach zajmujgcego si¢ nadzorem
wyodregbnionych nad realizacja projektow.
dziatow realizacji
projektow.
Kierownicy Kierownicy projektéw
projektow maja swobodg doboru
funkcjonuja w cztonkéw zespotu
ramach projektowego sposrod
wyodrgbnionych pracownikéw komorek
dziatow realizacji liniowych.
projektow.
Kierownicy W organizacji wystepuje
projektow kategoryzacja kierownikow
funkcjonuja w uwzgledniajaca trudnosé
ramach realizacji ro6znych typow
wyodrgbnionych projektow.
dziatow realizacji
projektow.
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Kierownicy
projektow maja
prawo dysponowac
osobami
powolanymi do
zespotu
projektowego w
ramach ich czasu
pracy oraz zadan
wynikajacych z
danego projektu

Kierownicy projektow
raportuje stan projektu do
wyspecjalizowanego biura
zajmujacego si¢ nadzorem
nad realizacja projektow

Kierownicy
projektow maja
prawo dysponowac
osobami
powolanymi do
zespotu
projektowego w
ramach ich czasu
pracy oraz zadan
wynikajacych z
danego projektu.

Kierownicy projektow
maja swobodg doboru
cztonkéw zespotu
projektowego sposrod
pracownikdéw komorek
liniowych.

Kierownicy
projektéw maja
prawo dysponowac
osobami
powotanymi do
zespotu
projektowego w
ramach ich czasu
pracy oraz zadan
wynikajacych z
danego projektu.

W organizacji wystepuje
kategoryzacja kierownikow
uwzgledniajaca trudnosé
realizacji réznych typow
projektow.

Kierownicy
projektow raportuje
stan projektu do
wyspecjalizowaneg
o biura zajmujacego
si¢ nadzorem nad
realizacja
projektow.

Kierownicy projektow
maja swobode doboru
cztonkéw zespotu
projektowego sposrod
pracownikéw komorek

liniowych.

Kierownicy
projektéw raportuje
stan projektu do
wyspecjalizowaneg
o biura zajmujacego
si¢ nadzorem nad
realizacja
projektow.

W organizacji wystepuje
kategoryzacja kierownikoéw
uwzgledniajaca trudnosé
realizacji réznych typow
projektow.

Kierownicy
projektéw maja
swobode doboru
cztonkéw zespotu
projektowego
sposrod
pracownikoéw
komorek liniowych.

W organizacji wystepuje
kategoryzacja kierownikoéw
uwzgledniajaca trudnosé
realizacji réznych typow
projektow.

Doskonalenie zawodowe
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Kierownicy
projektow w
pierwszej kolejnosci
wybierani sg sposrod
pracownikoéw
organizacji, nie zas z
rekrutacji
zewnegtrzne;j.

Kierownicy projektow
wraz z rozwojem swoich
indywidualnych
kompetencji w zakresie
zarzadzania projektami,
uzyskuja mozliwos¢
prowadzenia bardziej
wymagajacych projektow.

Kierownicy
projektow w
pierwszej kolejnosci
wybierani s spo$rod
pracownikow
organizacji, nie zas z
rekrutacji
zewngtrzne;j.

Osoby, ktore wybierane sa
do roli kierownika projektu
muszg posiada¢ nie tylko
kompetencje istotne s
punktu widzenia specyfiki
danego projektu, ale takze
kompetencje z zakresu
zarzadzania projektami.

Kierownicy
projektow w
pierwszej kolejnosci
wybierani sg sposrod

Na kierownikoéw projektow
wybierani sg w pierwszej
kolejnosci pracownicy,
ktorzy zdobyli wezesniej

projektow w
pierwszej kolejnosci
wybierani sg sposrod
pracownikéw
organizacji, nie zas z
rekrutacji
zewngtrzne;j.

pracownikéw dos$wiadczenie pracujac na
organizacji, nie zas z réznych stanowiskach w
rekrutacji organizacji.

zewngtrzne;j.

Kierownicy Dobér kierownikow do

projektow uwzglednia
dopasowanie atrybutéw
indywidualnych osob do
specyfiki danego projektu.

Kierownicy
projektow wraz z
rozwojem swoich
indywidualnych
kompetencji w
zakresie zarzadzania
projektami,
uzyskuja mozliwos¢
prowadzenia
bardziej
wymagajacych
projektow.

Osoby, ktore wybierane sg
do roli kierownika projektu
muszg posiadac nie tylko
kompetencje istotne s
punktu widzenia specyfiki
danego projektu, ale takze
kompetencije z zakresu
zarzadzania projektami.

Kierownicy
projektow wraz z
rozwojem swoich
indywidualnych
kompetencji w
zakresie zarzadzania
projektami,
uzyskuja mozliwos¢
prowadzenia
bardziej
wymagajacych
projektow.

Na kierownikoéw projektow
wybierani s3 w pierwszej
kolejnosci pracownicy,
ktorzy zdobyli wezesniej
dos$wiadczenie pracujac na
réznych stanowiskach w
organizacji.
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Kierownicy
projektow wraz z
rozwojem swoich
indywidualnych
kompetencji w
zakresie zarzadzania
projektami,
uzyskuja mozliwos¢
prowadzenia
bardziej
wymagajacych
projektow.

Dobor kierownikoéw do
projektow uwzglednia
dopasowanie atrybutéw
indywidualnych oséb do
specyfiki danego projektu.

Osoby, ktore
wybierane sg do roli
kierownika projektu
muszg posiadaé nie
tylko kompetencje
istotne s punktu
widzenia specyfiki
danego projektu, ale
takze kompetencje z
zakresu zarzadzania
projektami

Na kierownikoéw projektow
wybierani sg w pierwszej
kolejnosci pracownicy,
ktoérzy zdobyli wezesniej
doswiadczenie pracujac na
réznych stanowiskach w
organizacji.

Osoby, ktore
wybierane sg do roli
kierownika projektu
muszg posiadaé nie
tylko kompetencje
istotne s punktu
widzenia specyfiki
danego projektu, ale
takze kompetencje z
zakresu zarzadzania

Dobor kierownikoéw do
projektow uwzglednia
dopasowanie atrybutéw
indywidualnych oséb do
specyfiki danego projektu.

projektami.-
Na kierownikow Dobor kierownikoéw do
projektow projektow uwzglednia

wybierani sg w
pierwszej kolejnosci
pracownicy, ktorzy
zdobyli wczesniej
doswiadczenie
pracujac na réznych
stanowiskach w
organizacji.

dopasowanie atrybutéw
indywidualnych os6b do
specyfiki danego projektu.

Dzi¢kujemy za wypelnienie ankiety
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7.2. Zalacznik 2. Kwestionariusz ankietowy

Kod Kod firmy: Data:
ankietera:

WYMIARY ROLI KIEROWNIKA PROJEKTU W ORGANIZACJI

Czy  poniizsze  stwierdzenie  charakteryzuje
kierownika projektow w Panstwa organizacji?

Zdecydowanie
nie
Raczej si¢ nie
Ani tak ani nie

Raczej tak
Zdecydowanie
tak

1. Atrybuty indywidualne

1.1. | Kierownicy projektow potrafig sprawnie dziata¢
w warunkach podwyzszonego ryzyka

1.2. | Kierownicy projektow posiadaja wysokie
kompetencje komunikacyjne i negocjacyjne
1.3. | Kierownicy projektow potrafia sprawnie

reagowa¢ na zmiany w zarzadzanych przez 1 2 3 4 5
siebie projektach oraz ich otoczeniu

1.4. | Kierownicy projektow gotowi sa bra¢ na siebie
odpowiedzialno§¢ za sukces lub porazke w 1 2 3 4 5

prowadzonych przez siebie projektach

1.5. | Kierownicy projektow posiadaja zdolnosé
szybkiego uczenia si¢ 1 gotowi sg do ciaglego 1 2 3 4 5
podnoszenia swoich kompetencji

2. Zakres odpowiedzialnosci

2.1. | Kierownicy projektow  odpowiadajg za
przygotowanie i realizacje zakresu projektu

2.2. | Kierownicy projektow  odpowiadajg za
harmonogram projektu

2.3. | Kierownicy projektow  odpowiadajg za
przygotowanie i realizacje budzetu

2.4. | Kierownicy projektow odpowiadaja za rozwoj
indywidualny 0s6b w zespole projektowym.
2.5. | Kierownicy projektow  odpowiadajg  za
budowanie relacji z osobami majgcymi duzy 1 2 3 4 5
wplyw na projekt.

3. Osadzenie w strukturze

3.1. | Kierownicy projektow funkcjonuja w ramach
wyodrgbnionych dzialow realizacji projektow
3.2. | Kierownicy projektow maja prawo dysponowaé
osobami powotanymi do zespotu projektowego
w ramach ich czasu pracy oraz zadan
wynikajacych z danego projektu
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3.3. | Kierownicy projektow raportuja stan projektu
do wyspecjalizowanego biura zajmujacego si¢ 1 2 3 4 5
nadzorem nad realizacja projektow.

3.4. | Kierownicy projektow maja swobode doboru
cztonkéw zespolu projektowego sposrod | 1 2 3 4 5
pracownikéw komorek liniowych

35. | W organizacji wystgpuje  kategoryzacja
kierownikow uwzgledniajaca trudnosc realizacji | 1 2 3 4 5
ro6znych typow projektow

4. Doskonalenie zawodowe

4.1. | Kierownicy projektow w pierwszej kolejnosci
wybierani sg sposroéd pracownikoéw organizacji, 1 2 3 4 5
nie za$ z rekrutacji zewnetrznej

4.2. | Kierownicy projektow wraz z rozwojem swoich
indywidualnych  kompetencji w  zakresie
zarzadzania projektami, uzyskuja mozliwosé
prowadzenia bardziej wymagajacych projektow
4.3. | Osoby, ktére wybierane sa do roli kierownika
projektu musza posiada¢ nie tylko kompetencje
istotne s punktu widzenia specyfiki danego 1 2 3 4 5
projektu, ale takze kompetencje z zakresu
zarzadzania projektami

4.4. | Na kierownikéw projektow wybierani sa w
pierwszej kolejnosci pracownicy, ktorzy zdobyli
wczesniej doswiadczenie pracujac na réznych
stanowiskach w organizaciji.

45. | Dobor kierownikéw do projektow uwzglednia
dopasowanie atrybutow indywidualnych osob 1 2 3 4 5
do specyfiki danego projektu

METRYCZKA

7.1. Do 200 oséb

0Od 200 do 500 oséb

Liczba zatrudnionych

0Od 500 do 1000 os6b

Powyzej 1000 os6b

7.2. Do 10 mln zt

Od 10 do 50 mln zt

Wielkos$¢ obrotow

. 0Od 50 do 100 mln zt
rocznie

Od 100 do 500 mln zt

gl B W N R B W N

Powyzej 500 min zt

7.3.

(BN

Male znaczenie -

Znaczenie projektow 2 Srednie znaczenie

3 Duze znaczenie
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7.4. 1 Region potudniowy
2 Region potudniowo-zachodni
3 Region poétnocno-zachodni
Region Polski
4 Region potnocny
6 Region centralny
7 Region wschodni
7.5. Gl.owny p’rz.edmlot Wpisac
dziatalno$ci
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