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KLUCZOWE KOMPETENCJE KIEROWNIKA PROJEKTU

Streszczenie. Kierownik projektu jest kluczowa postacia w procesie zarzadzania
projektami. To on odpowiedzialny jest zarowno za sukces, jak 1 za niepowodzenie
projektu. Dlatego wazne jest okreslenie kluczowych kompetencji kierownika projektu
1 wyznaczenie ich wzorcowego poziomu.

W artykule przedstawiono procedurg, na podstawie ktorej dokonano identyfikacji
kompetencji kierownika projektu i okreslono profil kompetencji kierownika projektu.

Stowa kluczowe: kompetencje menedzerskie, kluczowe kompetencje kierownika
projektu, zarzadzanie projektami

THE PROJECT MANAGER’S KEY COMPETENCES

Summary. The project manager is the crucial person in he process of project
managing. He carries responsibility both for the success and for the failure of the
project. Therefore it is important to define the project manager’s key competences and
to determine the standard level of them.

The article presents a procedure on the basis of which an identification of the
project manager's competences has been made and the profile of the project manager's
competences has been determined.

Keywords: manager’s competences, the project manager’s key competences,
projects managing

1. Wprowadzenie

Wybor kierownika projektu o odpowiednich kompetencjach jest jednym z krytycznych

czynnikow sukcesu w zarzadzaniu projektami. To od kierownika projektu w najwigkszym
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stopniu zalezy rezultat koncowy projektu, poniewaz to on kieruje zespotem projektowym,
a skoro ,,to ludzie robig projekty”’, kierownik projektu, aby osiagna¢ sukces, musi dobraé
odpowiednich cztonkéw do zespotu i skutecznie nimi kierowac.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele wymagan, ktore okreslaja idealnego czy
skutecznego kierownika projektu. Wymagania te dotycza jego umiejgtnosci, cech
osobowosci, posiadanej wiedzy, doswiadczenia, postaw itd., czyli kompetencji kierownika
projektu. Obszerne zestawy kompetencji, prezentowane przez poszczegolnych autorow, ktore
powinien posiada¢ kierownik projektu, nie maja okreslonego wzorcowego poziomu, a takze
trudno doszuka¢ si¢ hierarchii waznosci wymienianych kompetencji. Ponadto, te zestawy
wymagan opracowane zostaty w innych krajach i chociaz sa bardzo ciekawe poznawczo, nie
powinny zosta¢ bezposrednio przeniesione do polskiej rzeczywistosci z uwagi chociazby na
odmienne uwarunkowania spoteczno-kulturowe wystgpujace w poszczegdlnych krajach.

Problematyka kompetencji jest tematem czgsto podejmowanym przez wielu badaczy,
jednak najczesciej zajmuja si¢ oni kompetencjami kadry zarzadzajacej organizacjami (D.M.
Stewart, A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, J. Penc, R. Stogdill, R. Wood, T. Payne).
Przeprowadzono natomiast niewielka liczbg badan — szczegdlnie w Polsce — dotyczacych

kluczowych kompetencji kierownika projektu 1 ich wzorcowego poziomu.

2. Kompetencje poddane badaniom ankietowym

Stworzenie listy kompetencji kierownika projektu i poddanie jej dalszym badaniom
wymagato przeprowadzenia studiéw literaturowych, analiz i wywiadow.

Po przeanalizowaniu i zdefiniowaniu pojecia kompetencje menedzerskie przeprowadzono
analize modeli kompetencji menedzerskich oraz modeli kompetencji kierownika projektu.
W tym etapie badan szczegdélne znaczenie miaty publikacje nast¢pujacych autorow:
D.M. Stewart, A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, J. Penc, R. Stogdill, R. Wood, T. Payne,
P. Wachowiak, G. Ogger, J. Bieda, A. Pocztowski, A. Mi$, D. Bolles, S. Fahrenkrog,
R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F. Proctor, Garry R. Heerkens, R. Keeling, J.R. Meredit.,
S.J. Mantel, B. Kozusznik, M. Adamiec.

W literaturze przedmiotu nie ma zgody co do zakresu pojgcia kompetencji
menedzerskich. Jednak analiza modeli kompetencyjnych skutecznych menedzerow i1 modeli
kompetencji kierownikow projektéw pozwala zauwazy¢ wiele podobienstw migdzy nimi.
W prezentowanych przez autor6w modelach czgsto pojawiaja si¢ te same kompetencje, mimo
iz prowadzone przez nich badania dotyczyly menedzeréw réznych krajow i prowadzone byly

w roznym czasie. Zazwyczaj wspomniane modele przedstawiaja kompetencje bez

' To ludzie robia projekty, IV Konferencja Project Management, Gdansk, pazdziernik 2002.
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zaznaczenia kolejnos$ci ich znaczenia. Wybdr najwazniejszych kompetencji z kazdego
zestawienia jest wigc utrudniony, tym bardziej ze rozne nazewnictwo 1 pojemnosc
informacyjna poszczeg6élnych kompetencji stanowi dodatkowa barierg.

W prowadzonych badaniach dokonano rowniez analizy ofert pracy kierowanych do
potencjalnych kandydatéw na stanowisko kierownika projektu, ktéore mialy na celu
zidentyfikowanie poszukiwanych na rynku pracy kompetencji kierownika projektu.
Przeprowadzona analiza wykazata, ze poszczegolne oferty zawieraja roznorodne wymagania.
Poréwnujac je, mozna zauwazy¢, ze pomig¢dzy nimi wystepuje wiele podobienstw, chociaz
mozna znalez¢ réwniez istotne roznice’, ktore wynikaja nie tylko z branzy, ale rowniez ze
specyfiki danego przedsigbiorstwa. Jednak analiza zakresu obowiazkow z wymaganiami
wobec kandydata na stanowisko kierownika projektu pokazala, ze niejednokrotnie
wymagania maja niewiele wspolnego ze stanowiskiem pracy, na ktére firma szuka
pracownika, co jest wynikiem braku wlasciwie opracowanych profili kompetencyjnych na
dane stanowisko pracy.

Przeprowadzona analiza modeli kompetencji skutecznych menedzeréw i kierownikow
projektow, a takze analiza ofert pracy na stanowisko kierownika projektu pozwolita wyr6zni¢
kompetencje najczgsciej powtarzajace si¢ w omawianych zestawieniach. Majac na uwadze
to, ze rézne zakresy informacyjne i pojemnos$¢ informacyjna poszczegdlnych kompetencii,
ktére wystepuja w modelach kompetencyjnych i w ofertach pracy na stanowisko kierownika
projektu, utrudniaja poréwnanie tych kompetencji, ta analiza zostala wsparta analiza pracy
kierownika projektu przeprowadzona przez kierownikéw projektéw 1  innych
doswiadczonych cztonkow zespolu projektowego. Wyniki tej analizy zostaty przekazane
podczas wywiadow
z kierownikami projektow 1 z czlonkami zespotow projektowych. Takie postgpowanie
pozwolito na zidentyfikowanie wszystkich kompetencji kierownika projektu i opracowanie
listy kompetencji, ktére wptywaja na skutecznos¢ jego dziatan.

Nastepnie, opracowana listg kompetencji poddano weryfikacji, w ramach ktorej podczas
rozméw z doswiadczonymi kierownikami projektow i z cztonkami zespotow projektowych
wybranych przedsigbiorstw z jednej strony nastapitlo ograniczenie liczby kompetencji,
a z drugiej weryfikowanie ich definicjii trafnosci ich doboru.

Opracowana lista kompetencji kierownika projektu sktadata si¢ z 46 kompetencji, ktore
nastgpnie zostaly podzielone na cztery grupy kompetencji (tabela 1):

— kompetencje profesjonalne,

— kompetencje spoteczne,

— kompetencje osobiste,

> www.4pm.pl/praca, z dnia 17 luty 2008 r.
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— kompetencje biznesowe.
Podzial kompetencji na grupy jest umowny i zostal wprowadzony w celu osiagnigcia
wigkszej przejrzystosci utworzonej listy kompetencji, a takze w celu zbadania wplywu

poszczegolnych grup na skuteczno$¢ dziatan kierownika projektu.

Tabela 1
Grupy kompetencji
=2
g2 Oznaczenie Kompetencje
O E
2
Po1 Do$wiadczenie w zarzadzaniu projektami
P02 Umiejetno$¢ zarzadzania zakresem projektu
P03 Umiejetno$¢ zarzadzania czasem w projekcie
P04 Umiejetno$¢ zarzadzania kosztami w projekcie
° P05 Umiejetno$¢ zarzadzania jako$cia w projekcie
% P06 Umiejetno$¢ zarzadzania komunikacja w projekcie
2 P07 Umiejetno$¢ zarzadzania ryzykiem w projekcie
;g’_T P08 Umiejetno$¢ zarzadzania zamowieniami w projekcie
e P09 Umiejetno$¢ zdefiniowania celdw projektu
s P10 Nastawienie na klienta
g P11 Nastawienie na rozw6] wlasny i wspotpracownikow
< P12 Umiejetno$é budowania zespotu
E‘ P13 Umiejetno$¢ zastosowania odpowiedniego stylu zarzadzania projektem
Q P14 Umiejetno$¢ stosowania oprogramowania do zarzadzania projektami
P15 Wiedza techniczna dotyczaca realizowanego projektu
P16 Wiedza z zakresu prawa
P17 Jezyki obce
P18 Znajomos$¢ metodyki stosowanej w firmie realizujacej projekt
P19 Umiejegtno$¢ podejmowania decyzji
S20 Umiejetno$¢ motywowania czlonkoéw zespolu
S21 Przywddztwo
% ° S22 Umiejetno$é komunikowania sig
SRS S23 Empatia
i 2 S24 Latwo$¢ nawiazywania kontaktéw
£ §. S25 Praca zespolowa
= S26 Umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow w zespole
S27 Umiejetno$¢ negocjowania
S28 Umiejetno$¢ ,,wtopienia si¢” w kulturg organizacyjna
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cd. tab. 1
029 Pewnos¢ siebie
030 Samo$wiadomos¢
031 Samoregulacja (samokontrola)
< 032 Prawo$¢, uczciwosé
lg 033 Lojalnosé
3 034 Okazywanie zaufania
= 035 Inteligencja
5 036 Ambicja
g 037 Radzenie sobie ze stresem
E 038 Wytrwalo$é
M 039 Asertywno$é
040 Odwaga
041 Optymizm
042 Doktadno$é
™ B43 Przedsiebiorczo$¢
g% ; B44 Elastycznos¢
g g E B45 Kreatywno$é
<"z B46 Umiejgtnos¢ tworzenia wizji

Zrodto: opracowanie wilasne.

3. Procedura przeprowadzenia badan

W celu okreslenia wptywu kompetencji kierownika projektu na skuteczno$¢ jego dziatan
przeprowadzono badania, stuzace zidentyfikowaniu jego kluczowych kompetencji
i okresleniu ich wzorcowego poziomu. Badania przeprowadzono w trzech etapach.**

ETAP 1. Identyfikacja kompetencji kierownika projektu i opracowanie ankiety

Identyfikacja kompetencji kierownika projektu zostata omoéwiona w punkcie 2.

Na podstawie zidentyfikowanych kompetencji opracowano ankietg, ktéra zostala
podzielona na cztery czgsci.

Pierwsza cze¢$¢ sktada si¢ z czterech pytan i stuzy pozyskaniu informacji z zakresu
znajomos$ci problematyki kompetencji kierownika projektu. Badani, na bazie samooceny,
oceniali swoj stopien znajomosci problematyki, dotyczacej kompetencji kierownika projektu
oraz okreslali sposob jej pozyskania.

Druga cze$¢ zawiera najistotniejsze czgs$ci badania. Eksperci wyrazali w niej opini¢ na
temat wagi wpltywu kompetencji na skuteczno$¢ dziatan kierownika projektu w przyjetej
skali ocen od 1 do 10, gdzie 1 oznacza najmniejszy wplyw na skutecznos$¢ dziatan

kierownika projektu, a 10 najwigkszy wplyw.

’ Musiot-Urbanczyk A.: Kompetencje kierownika projektu i mozliwosci ich ksztattowania. Monografia,
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010.

* Musiot-Urbanczyk A.: Procedura badania kompetencji kierownika projektu, [w:] Karbownik A. (red.):
Wybrane zagadnienia zarzadzania wspélczesnym przedsigbiorstwem. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2009.
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W tej czgsci badani zostali poproszeni réwniez o wskazanie pozadanego poziomu
przyswojenia kompetencji w pigciostopniowej skali od A do E, gdzie:

A — powazne braki w przyswojeniu kompetenc;ji;

B — kompetencja przyswojona w stopniu podstawowym,;

C — kompetencja przyswojona w stopniu dobrym;

D — kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym:;

E — kompetencja przyswojona w stopniu doskonalym.

Trzecia czg$¢ ankiety sklada si¢ z 6 pytan i dotyczy informacji z zakresu stosowania
metody zarzadzania projektami przez kierownikow projektow.

Czwarta cz¢$¢ ankiety, sktadajaca si¢ z trzech pytan, dotyczy firmy, w ktorej kierownik
projektu pracuje.

Ankiety zostaly dostarczone osobiscie do wybranych przedsigbiorstw wojewoddztwa
slaskiego oraz rozestane za pomoca poczty elektronicznej do cztonkéw Stowarzyszenia
Project Management Polska.

ETAP 2. Ocena kompetencji przez ekspertow

Do badania =zaproszono kierownikéw projektow, posiadajacych doswiadczenie
w zarzadzaniu projektami, ktoérych poproszono (na podstawie ich do§wiadczenia 1 obserwacji
ze wszystkich zrealizowanych dotychczas projektéw) o zaznaczenie odpowiedniej wagi
wplywu kompetencji na skuteczno$¢ dziatan kierownika projektu w dziesigciostopniowej
skali oraz zaznaczenie wzorcowego poziomu przyswojenia kompetencji w skali pigcio-
stopniowej dla kazdej kompetencji.

Do wzigcia udzialu w badaniu poproszono 95 kierownikéw projektow, pracujacych
w przedsigbiorstwach dzialajacych na terenie potudniowej Polski oraz czlonkow
Stowarzyszenia Project Management Polska. Sposrod 95 ankiet zwrotnie otrzymano 63
poprawnie wypelnione ankiety, co stanowi 66,3%. Znacznie gorszy wynik osiagnigto wsrod
cztonkéw SPMP. Na zaproszenie rozestane poczta elektroniczna odpowiedziato 80 o0sob,
jednak, ze wzgledu na poprawnos$¢ wypeknienia i posiadane doswiadczenie, tylko 34 ankiety
dopuszczono do dalszej analizy.

ETAP 3. Identyfikacja kluczowych kompetencji kierownika projektu

W trzecim etapie badan zidentyfikowano kompetencje, ktore maja najwigkszy wptyw na
skuteczno$¢ dziatan kierownika projektu.

Za kluczowe kompetencje uznano te, ktore charakteryzuja sig:

— jak najmniejsza suma rang (im mniejsza suma rang, tym wigksze znaczenie

kompetencji),

— wysoka S$rednia ocen (im wyzsza warto$§¢ S$rednia, tym wigksze znaczenie

kompetenc;ji),
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— wspoOlczynnikiem zmienno$ci nie wigkszym niz 0,2 (im mniejszy wspotczynnik, tym
wigkszy stopien homogenicznosci opinii ekspertow).

Dodatkowo, dla kazdej kompetencji obliczono wskaznik uogolnionej opinii ekspertow

Kmax, ktory wskazuje na czgsto$¢ przyznawania najwigkszej mozliwej oceny uzyskanej przez

j-ta kompetencjg. Kmax oblicza si¢ wedtug wzoru:

. max |
Kmax - (1)

gdzie:
Mpmayj — liczba ekspertdw, ktorzy dali maksymalna liczbg punktow przy ocenie j-tej
kompetencji,

m; — liczba ekspertow oceniajacych j-ta kompetencjg.

Duze znaczenie dla wazno$ci opinii o wptywie kompetencji na skuteczno$¢ dziatan
kierownika projektu ma suma rang ocen otrzymanych przez t¢ kompetencj¢. Kompetencje
porzadkuje si¢ wedlug rosnacych sum rang. Takie uporzadkowanie wyznacza kolejnos¢
kompetencji wedtug ich wplywu na skuteczno$¢ dziatan kierownika projektu, zatem im
mniejsza suma rang danej kompetencji, tym wigkszy jej wptyw na skutecznos$¢ dzialan
kierownika projektu.

Wspotczynnik zmiennosci V; odzwierciedla zarowno wyrazona przez ekspertow opinig,
jak 1 stopien homogenicznos$ci tych opinii, poniewaz uwzglednia warto$¢ srednia 1 odchylenie
standardowe. Im mniejsza warto$¢ wspolczynnika zmienno$ci, tym wigkszy stopien
homogeniczno$ci opinii ekspertow. Kompetencje, dla ktérych warto$¢ wspotczynnika
zmienno$ci jest mniejsza od 0,2, charakteryzuja si¢ bardzo dobrym stopniem zgodnosci
opinii ekspertow. Kompetencje, dla ktérych wartos¢ wspodiczynnika zmiennosci jest z
przedziatu
0,2 do 0,5, charakteryzuja si¢ dobrym stopniem zgodno$ci opinii ekspertow, natomiast
kompetencje, dla ktorych wartos¢ wspoOlczynnika zmiennosci jest wigksza od 0,5,
postanowiono uzna¢ za nieistotne.

Aby sprawdzi¢, czy uzyskane wyniki sa wiarygodne, nalezy zbada¢ stopien zgodnosci
opinii ekspertow. W celu okreslenia stopnia zgodno$ci opinii ekspertéw postuzono sig
wspotczynnikiem konkordancji M.G. Kendalla 1 B. Babingtona-Smitha, ktory jest najczgsciej

stosowanym wspétezynnikiem zgodnosci opinii ekspertow’*.

> Grabinski T., Wydymus S., Zeliad A.: Metody prognozowania rozwoju spoleczno-gospodarczego.
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1982.
® Stabryla A.: Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy. PWN, Warszawa-Krakéw 2000.
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Wspolezynnik konkordancji M.G. Kendalla i B. Babingtona-Smitha moze przyjmowaé
warto$ci w granicach od 0 do 1. Im wigksza wartos¢ wspotczynnika, tym wigksza zgodnosé
opinii ekspertow.

Istotno§¢ wspotczynnika konkordancji M.G. Kendalla i B. Babingtona-Smitha mozna
oceni¢ testem (X2)7. W tescie tym zaktada si¢ hipoteze zerowa H,: W,y = 0, co oznacza,
ze wspotczynnik konkordancji M.G. Kendalla 1 B. Babingtona-Smitha jest nieistotnie rozny
od zera wobec H;: W, # 0 — wspdtczynnik konkordancji M.G. Kendalla i B. Babingtona-

Smitha jest istotnie r6zny od zera.

4. Otrzymane wyniki badan

4.1. Informacje o grupie ekspertéw bioracych udzial w badaniu

Wszyscy kierownicy projektow bioracy udzial w badaniu znaja metodg i posiadaja
doswiadczenie w zarzadzaniu projektami. Wigkszo$¢ z nich (59%) bardzo dobrze zna tg
metodg, a 41% zna tylko niektore jej zagadnienia. Doswiadczenie w zarzadzaniu projektami
w badanej grupie wynosito $rednio 6,9 lat.

Wszyscy eksperci stosuja metodg zarzadzania projektami do realizacji przedsigwzigc, ale
w roznym zakresie. Zawsze t¢ metodg stosuje 29% ekspertow, 45% prawie zawsze
(do realizacji ok. 75% przedsiewzig¢), 21% czasami (do realizacji ok. 50% przedsigwzigc),
tylko 5% ekspertow stosuje t¢ metodg¢ rzadko (do realizacji ok. 25% przedsigwzig¢). Badani
kierownicy projektow brali udzial $rednio w 25 projektach, ktorych liczebnos¢ zespotu
projektowego nie przekraczata 6 osob, $rednio w 12 projektach o liczebnosci zespotu
z przedzialu od 6 do 50 oséb i $rednio w 13 projektach o duzej liczebnosci zespolu
projektowego (powyzej 50 osodb). Najwigeej zrealizowano projektdow o koszcie ponizej
200 tys. zI (w sumie 958 projektow). Kierownicy projektow brali udziat $rednio
w 14 projektach o koszcie powyzej 200 tys. zl, ale nie wigkszym niz 20 mln, oraz $rednio
w 12,5 projektach, ktorych koszt przekraczat 20 min zt. Sredni czas trwania realizowanych
przez ekspertow projektow wynosit 11 miesigey.

Najwigcej ankietowanych ekspertow potrafi zarzadza¢ zakresem projektu (93%
ankietowanych), a najmniej ryzykiem w projekcie (59% ankietowanych). Czasem w
projekcie potrafi zarzadza¢ 91% ankietowanych, natomiast kosztami i komunikacja 83%.
Integracja
w projekcie potrafi zarzadza¢ 74% ankietowanych kierownikow projektow, jakoscia 70%,

a zamoOwieniami 69%.

7 Steczkowski J., Zeliag A.: Statystyczne metody analizy cech jakosciowych. PWE, Warszawa 1981.
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Niemal wszyscy ankietowani kierownicy projektow byli cztonkami zespotu projektowego
(92,8%). Na tej podstawie mozna wysuna¢ wniosek, ze zwykle kierownikiem projektu
zostaje osoba, ktora ma juz doswiadczenie w zarzadzaniu projektami, np. jako cztonek
zespolu projektowego.

W przeprowadzonym badaniu ankietowym najliczniej reprezentowane byly: branza
informatyczna, budowlana i przemystu cigzkiego. Kierownicy projektow dzialajacy w tych
branzach stanowili odpowiednio 27,7%, 28,9% 1 24,1%. Pozostale branze byly
reprezentowane nastgpujaco:

— przemyst lekki — 3,6%,

— przemyst samochodowy — 4,8%,

—  bankowo$¢ — 3,6%,

— energetyka —2,4%,

— doradcza — 4,8%,

Problematyka dotyczaca kompetencji jest znana wszystkim badanym kierownikom
projektow, przede wszystkim z wlasnego do§wiadczenia. 82% kierownikow projektow zna te
problematyke z kurséw i szkolen, 63% =z doswiadczenia innych osob, 36% z prac
zagranicznych autorow, a 33% z prac rodzimych autorow.

Zdecydowana wigkszo$¢ kierownikow projektéw dobrze zna problem kompetencji
kierownika projektu i uczestniczy w praktycznym jego rozwigzaniu (58%). Dla 15%
ankietowanych ta problematyka jest doskonale znana (nalezy ona do ich waskiej

specjalizacji), natomiast 22% w stopniu zadowalajacym zna t¢ problematykg.

4.2. Kompetencje majace wplyw na skuteczno$é dzialan kierownika projektu®

W ramach prowadzonych badan w zakresie kompetencji kierownika projektu eksperci
oceniali kazda kompetencjg, okreslajac jej wplyw na skuteczno$¢ dziatan kierownika
projektu w skali liczb rzeczywistych catkowitych od 1 do 10, przy czym 1 oznacza
najmniejszy wptyw, a 10 najwigkszy wptyw na skuteczno$¢ dziatan kierownika projektu.

Wspotczynnik konkordancji dla zespotu ekspertow oceniajacych wptyw kompetencji na
skuteczno$¢ dziatan kierownika projektu wynidst 0,54 1 jako znajdujacy si¢ w przedziale od
0,41 do 0,60 wedlug A. Stabryty’ mozna okreslié go jako dobry stopiefh zgodnosci opinii
ekspertow.

Istotno§¢ wspolczynnika konkordancji M.G. Kendalla i B. Babingtona-Smitha oceniono

testem (x’)'°. Obszar krytyczny w tym teécie okrela nierdwnos$é x* > y* (a;N-1), gdzie

¥ Musiot-Urbaficzyk A.: Kompetencije...op. cit.
? Stabryta A.: Zarzadzanie... op. cit.
1 Steczkowski J., Zelia$ A.: Statystyczne... op. cit.
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v*(o;N-1) jest warto$cia krytyczna odczytana z tablicy rozkladu x*. Obliczona warto$¢ testu
v* wynosi 1993. Warto$¢ ta zostala poréwnana z wartoscia krytyczna y*(a;N-1) = 61,656,
odczytang z tablicy dla rozkladu y*, dla ustalonego poziomu istotnoéci a = 0,05 i dla 45
stopni swobody. Poniewaz zachodzi nieréwno$é¢ y° > y° (a;:N-1), wiec hipoteze H, o
niezaleznosci uporzadkowan nalezy odrzuci¢. Odrzucenie tej hipotezy oznacza istotno$¢
zgodnosci opinii ekspertow przy poziomie istotnosci 0,05, zatem zbiezno$¢ opinii ekspertow
jest istotna,
a zespol ekspertdow mozna uznac za kompetentny.

W celu zidentyfikowania kluczowych kompetencji kierownika projektu wyznaczono

sumy rang ocen dla kazdej ocenianej kompetencji i uporzadkowano je rosnaco (tabela 2).

Tabela 2
Kolejnos¢ kompetencji wptywajacych na skuteczno$¢ dziatan kierownika projektu
wedlug sumy rang

Lp. Oznaczenie Kompetencje Suma

rang
1 S22 Umiejetno$¢ komunikowania si¢ 757,5
2 P19 Umiejgtno$¢ podejmowania decyzji 807
3 S21 Przywdédztwo 873,5
4 P12 Umiejetno$¢ budowania zespotu 1180
5 S20 Umiejgtno$¢ motywowania cztonkow zespolu 1208
6 033 Lojalno$¢ 1270,5
7 S27 Umiejgtno$¢ negocjowania 1289,5
8 P06 Umiejetno$¢ zarzadzania komunikacja w projekcie 1296
9 S25 Praca zespotowa 1300,5
10 P02 Umiejetno$¢ zarzadzania zakresem projektu 1350,5
11 B44 Elastycznos¢ 1460,5
12 035 Inteligencja 1557,5
13 032 Prawo$¢, uczciwosé 1672,5
14 037 Radzenie sobie ze stresem 1708
15 038 Wytrwato$é 1729,5
16 B45 Kreatywnos¢ 1758,5
17 P07 Umiejetno$¢ zarzadzania ryzykiem w projekcie 1865,5
18 029 Pewno$¢ siebie 1869
19 S26 Umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow w zespole 1912
20 P10 Nastawienie na klienta 1939,5
21 S24 Latwos¢ nawigzywania kontaktéw 1967
22 B43 Przedsigbiorczos$¢ 2030
23 P04 Umiejetno$¢ zarzadzania kosztami w projekcie 2119
24 034 Okazywanie zaufania 2302,5
25 030 Samoswiadomosé 2324.5
26 P05 Umiejetno$¢ zarzadzania jako$cia w projekcie 2337
27 031 Samoregulacja 2374
28 042 Doktadno$¢ 2434
29 P03 Umiejetno$¢ zarzadzania czasem w projekcie 2455,5
30 B46 Umiejgtno$¢ tworzenia wizji 2455,5
31 039 Asertywno$¢ 2522,5
32 S23 Empatia 2562,5
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| 33 ] P01 | Do$wiadczenie w zarzadzaniu projektami | 2614,5]

cd. tab. 2
34 P18 Znajomo$¢ metodyki stosowanej w firmie realizujacej projekt 2862,5
35 P13 Umiejgtno$¢ zastosowania odpowiedniego stylu zarzadzania projektem 2920,5
36 S28 Umiejetno$¢ wtopienia si¢ w kulturg organizacyjng 2971
37 P15 Wiedza techniczna dotyczaca realizowanego projektu 3102,5
38 P08 Umiejetno$¢ zarzadzania zamdwieniami w projekcie 3163
39 040 Odwaga 3586
40 P11 Nastawienie na rozwoj wlasny i wspdtpracownikow 3621,5
41 036 Ambicja 3789
42 041 Optymizm 3795,5
43 P17 Jezyki obce 3797
44 P14 Umiejgtno$¢ stosowania oprogramowania do zarzadzania projektami 3859,5
45 P16 Wiedza z zakresu prawa 3922
46 P09 Umiejetno$¢ zdefiniowania celow projektu 4163

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Dane zawarte w tabeli 2 pokazuja hierarchi¢ kompetencji w opinii wszystkich
respondentéw bioracych udzial w badaniu. Suma rang 11 kompetencji wynosi ponizej 1500,
ponadto, charakteryzuja si¢ one wysoka $rednia ocen — powyzej 8 w 10-stopniowej skali

(tabela 3) 1 niskim wspotczynnikiem zmiennosci (tabela 4).

Tabela 3
Kompetencje o najwyzszej sredniej wartosci ocen wedtug opinii wszystkich respondentow
Lp. Oznaczenie Kompetencje Srednia Kinax
1 S22 Umiejetno$¢é komunikowania sig 9,144 | 0,402
2 P19 Umiejgtnos¢ podejmowania decyzji 9,093| 0,392
3 S21 Przywodztwo 8,969 | 0,351
4 P12 Umiejetno$¢ budowania zespotu 8,536 0,216
5 S20 Umiejgtno$¢ motywowania cztonkéw zespolu 8,536| 0,216
6 S25 Praca zespotowa 8,402 | 0,144
7 P06 Umiejetno$¢ zarzadzania komunikacja w projekcie 8,402 | 0,227
8 S27 Umiejetno$¢ negocjowania 8,361 0,175
9 033 Lojalnos¢ 8,340 | 0,268
10 P02 Umiejetno$¢ zarzadzania zakresem projektu 8,330| 0,165
11 B44 Elastycznosé 8,072 0,124

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zgodnie z kryterium najwyzszej $redniej wartosci ocen i kryterium najnizszej sumy rang,
w tabelach 2 i 3 znalazly si¢ te same kompetencje. R6zna jest jednak ich kolejno$¢. Aby
jednak mogly zosta¢ one uznane za kompetencje kluczowe, musza charakteryzowac sig

niskim wspo6tczynnikiem zmiennosci (nie wigkszym niz 0,2).
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Tabela 4
Wspotczynnik zmienno$ci kompetencji o najwyzszej sredniej warto$ci ocen
Lp. Oznaczenie Kompetencje Wsp?lczylzn.l k
zmienno§ci
1 S22 Umiejetno$¢ komunikowania si¢ 0,10
2 P19 Umiejetno$¢ podejmowania decyzji 0,09
3 S21 Przywddztwo 0,11
4 P12 Umiejetno$¢ budowania zespotu 0,12
5 S20 Umiejetno$¢ motywowania cztonkéw zespotu 0,14
6 S25 Praca zespolowa 0,13
7 P06 Umiejetno$¢ zarzadzania komunikacja w projekcie 0,15
8 S27 Umiejetno$¢ negocjowania 0,15
9 033 Lojalno$¢ 0,18
10 P02 Umiejetno$¢ zarzadzania zakresem projektu 0,13
11 B44 Elastyczno$é 0,15

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Zgodnie z tabela 4, wszystkie kompetencje zaliczone do grupy kluczowych kompetencji
charakteryzuja si¢ niskim wspotczynnikiem zmiennosci.

Otrzymany rezultat pokazuje, ze kierownicy projektow skuteczno$¢ dzialan uzalezniaja
przede wszystkim od kompetencji spotecznych. To te kompetencje maja najwigkszy procentowy
udziat (45,5%) w zbiorze kluczowych kompetencji. Dopiero drugie miejsce zajmuja
kompetencje profesjonalne (36,4%), a nastgpnie kompetencje osobiste 1 biznesowe (kazde po
10%). Zastanawiajacy jest fakt, Zze taka kompetencja, jak wiedza techniczna dotyczaca
realizowanego projektu, znajduje si¢ na odlegltej pozycji (37 pozycja w tabeli 2), podczas gdy
niemal w kazdej ofercie pracy kierowanej do kierownikoéw projektéw zajmowata pierwsza badz
druga pozycje. Niewatpliwie ta kompetencja wptywa na jako$¢ podjetych decyzji, poniewaz
dostarcza wiele informacji. Informacje te mozna jednak uzyska¢ migdzy innymi od
poszczegblnych cztonkéw zespotu projektowego dzigki skutecznej komunikacji 1 umiejgtnosci
wspotpracy, co kierownicy projektow podkreslali podczas przeprowadzonych wywiadow.
Niejednokrotnie podkreslano réwniez, ze brak umiejgtnosci spoltecznych kierownika projektu
nawet przy szerokiej i glebokiej wiedzy technicznej bylo przyczyna niepowodzenia projektu.

W grupie kluczowych kompetencji kierownika projektu znalazto si¢ pig¢ kompetencji
spolecznych (S20; S21; S22; S27; S25), cztery kompetencje profesjonalne (P02; P12; P06;
P19) i po jednej biznesowej 1 osobiste;j.

Ograniczenie grupy kluczowych kompetencji do jedenastu wynika dodatkowo z dwoch
powodow:

— zgodnie z zasada Pareto, 20% przyczyn decyduje o 80% efektow (11 kluczowych

kompetencji stanowi 23,9% wszystkich zidentyfikowanych kompetencji),

— teoria 1 praktyka nakazuja, aby podczas selekcji bada¢ od 8 do 12 kompetencji.

Badanie wigkszej liczby kompetencji jest bardzo trudne oraz zbyt czasochtonne

1 kosztowne.
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Aby zbada¢ poziom kompetencji kierownika projektu i odpowiedzie¢ sobie na pytanie,
czy kierownik projektu posiada kluczowe kompetencje na odpowiednim poziomie, nalezy
wyznaczy¢ wzorcowy poziom tych kompetencji.

Wzorcowy poziom wymienionych kompetencji wedlug kierownikow projektéw
przyjmuje wartosci od 3,49 do 4,38 (tabela 5).

Tabela 5
Wzorcowy poziom kluczowych kompetencji kierownika projektu
Lp. Oznaczenie Kompetencje Poziom
WZOIrCOWYy
1 S20 Umiejetno§¢ motywowania cztonkdéw zespotu 4,38
2 S22 Umiejetno$¢ komunikowania si¢ 4,38
3 P19 Umiejetnos¢ podejmowania decyzji 4,34
4 S21 Przywodztwo 4,28
5 033 Lojalno$¢ 4,08
6 P12 Umiejetno$¢ budowania zespotu 3,97
7 S27 Umiejetno$¢ negocjowania 3,96
8 B44 Elastyczno$¢ 3,95
9 S25 Praca zespotowa 3,93
10 P06 Umiejetno$¢ zarzadzania komunikacja w projekcie 3,89
11 P02 Umiejetno$¢ zarzadzania zakresem projektu 3,49

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Zidentyfikowanie kluczowych kompetencji kierownika projektu i okreslenie ich poziomu
wzorcowego pozwalaja na sporzadzenie profilu kompetencji kierownika projektu.

Umiejetno$¢ moty wowania
cztonkow zespohu

Umiejgtnos¢ zarzadzania
zakresem projektu

Umiejgtno$¢ zarzadzania Umiejgtnos¢ podejmowania

komunikacja w projekcie decyzji
Praca zespolowa Przywodztwo
Elasty czno$¢ Lojalnos¢
Umigjetno$é negocjowania miejetnosé budowania zesp otu

—e— WZOrcowy poziom

Rys. 1. Profil kompetencji kierownika projektu
Fig. 1. The profile of project manager’s competences
Zrddlo: opracowanie wlasne.
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5. Whnioski

1. Aby osiaga¢ cele projektu, kierownik projektu musi posiada¢ wiele kompetencji.
Na podstawie przeprowadzonych analiz kompetencji menedzerskich oraz kompetencji
kierownika projektu, przeprowadzonych wywiadéw z kierownikami projektow
i z czlonkami zespotu projektowego oraz na podstawie wynikéw badan wstepnych
przeprowadzonych na grupie kierownikow projektéw, zidentyfikowano kompetencje
kierownika projektu, ktore zostaly nastgpnie poddane dalszej analizie.

2. Zidentyfikowane kompetencje kierownika projektu podzielono na cztery grupy:

a) kompetencje profesjonalne,

b) kompetencje spoteczne,

c) kompetencje osobiste,

d) kompetencje biznesowe.

Podziat kompetencji na grupy wprowadzono w celu osiagnigcia wigkszej przejrzystosci
utworzonej listy kompetencji, a takze w celu zbadania wptywu poszczegdlnych grup na
skuteczno$¢ dziatan kierownika projektu.

3. W celu stworzenia profilu kompetencji kierownika projektu opracowano procedurg
przeprowadzenia badan, ktéra pozwala wyodregbni¢ kluczowe kompetencje kierownika
projektu i wyznaczy¢ ich wzorcowy poziom.

4.  Badania dotyczace wptywu kompetencji na skuteczno$¢ dziatan kierownika projektu
pozwolity zidentyfikowacé kluczowe kompetencje kierownika projektu, czyli te, ktore
maja bardzo duzy wptyw na skuteczno$¢ dziatan kierownika projektu. Uzyskaly one
srednig ocen powyzej 8 punktow w 10-punktowej skali. Do tych kompetencji zaliczono:

a) umiejetno$¢ komunikowania sig ($rednia ocen 9,14),

b) umiejetnos¢ podejmowania decyzji (Srednia ocen 9,09),

c) przywodztwo ($rednia ocen 8,97),

d) umiejetno$¢ motywowania cztonkdow zespotu ($rednia ocen 8,54),

e) umiejetno$¢ budowania zespotu (Srednia ocen 8,54),

f) umiejetnos$¢ zarzadzania komunikacja w projekcie (Srednia ocen 8,40),
g) praca zespotowa ($rednia ocen 8,40),

h) umiejetno$¢ negocjowania ($rednia ocen 8,36),

1) lojalnos¢ ($rednia ocen §8,34),

J) umiejetnos$¢ zarzadzania zakresem projektu (Srednia ocen 8,33),

k) elastycznos¢ (Srednia ocen 8,07).

5. Do grupy kluczowych kompetencji kierownika projektu zaliczono pig¢ kompetencji

spotecznych, cztery kompetencje profesjonalne i po jednej biznesowej 1 osobiste].
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Zatem, najwigkszy procentowy udziat w grupie kluczowych kompetencji kierownika
projektu maja kompetencje spoteczne (45,5%), dopiero drugie miejsce zajmuja
kompetencje profesjonalne (36,4%), a nastgpnie kompetencje osobiste (9,1%)
1 biznesowe (9,1%).

Badania dotyczace poziomu przyswojenia kompetencji przez kierownika projektu
pozwolity na wyznaczenie wzorcowego poziomu kluczowych kompetencji kierownika
projektu, ktory w pigciostopniowej skali wynosi: 4,38 dla umiejg¢tno$ci motywowania
cztonkéw zespotu projektowego 1 umiejetnosci komunikowania sig; 4,34 dla
umiej¢tnosci podejmowania decyzji; 4,28 dla przywodztwa; 4,08 dla lojalnosci; 3,97
dla umiejetnosci budowania zespotu; 3,96 dla umiejetnosci negocjowania; 3,95 dla
elastycznosci; 3,93 dla pracy zespotowej i 3,49 dla umiejetnosci zarzadzania zakresem

projektu.
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