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Ujecia badawcze kompetencji
kierownikow projekiow

Marcin Chomicz

Jednym z waznych czynnikow powodzenia projektu sq
umiejetnosci, wiedza i postawa osoby, ktora nim zarzqdza.
Z tego powodu kompetencje kierownikow projektow stano-
wig temat wielu badan i sq analizowane z roznorodnych
perspektyw. Rezultaty prowadzonych badan wzbogacajq
wiedze o kompetencjach potrzebnych do skutecznego za-
rzqgdzania projektem, wspierajq przygotowanie programow
rozwojowych, planowanie edukacji, a takze opracowanie
standardow kompetencyjnych. Aby jednak okreslic wartos¢
i mozliwosci wykorzystania rezultatow badania, konieczne
Jest uwazne spojrzenie na metode ich uzyskania. Uzyte
w procesie badawczym metody i narzedzia, cechy pomiaru,
charakterystyka proby, a takze inne czynniki determinujq
uniwersalnosc i jakosc wynikow. Celem niniejszego artykufu
Jest zaprezentowanie rezultatow analizy metod i narzedzi
stosowanych w badaniach obejmujgcych identyfikacje, ocene
istotnosci lub ewaluacje kompetencji kierownikow projektow.

Badania kompetencji, aw szczegélnosci kompeten-
¢ji menedzerskich, maja bogatg i interdyscyplinarng
tradycje. Miedzy innymi owa interdyscyplinarnos¢
prowadzi do réwnoleglego funkcjonowania kilku
znaczen terminu ,kompetencje”' czy ré6znorodnosci
stosowanych metod i instrumentéw badawczych. Jak
podaja A. Rakowska i A. Sitko-Lutek, kompetencjami
zajmuje sie pie¢ dziedzin nauki: prawo, socjologia,

psychologia, prakseologia oraz nauki o zarzadzaniu?.
Po analizie bibliometrycznej D. Guerrero i G. La Rosa
zidentyfikowali kilkanascie dyscyplin i subdyscyplin,
w ramach ktérych powstajg prace dotyczace badan
kompetengji®.

Nawet ograniczajgc rozumienie pojecia ,kompe-
tencje” do kompetencji indywidualnych — tych, ktére
pozwalajg na uzyskiwanie wtasciwych lub ponadprze-
cietnych wynikéw — problemu mnogosci stosowanych
definicji nie mozna wyeliminowac¢*. R6znorodnos¢
ta powstaje miedzy innymi wskutek znacznej liczby
prowadzonych badan, w tym dotyczacych kompe-
tengji kierowniczych czy menedzerskich. W nurcie
tych badan sg takze badania dotyczgce kompetencji
szczegolnej grupy kierownikow — oséb zarzadzajacych
projektami.

Od czasu, gdy w 1987 r. B. Posner podjat jedng
z pierwszych prob okreslenia kompetencji kierownika
projektu (KP)>, problematyka kompetengji tej grupy za-
wodowej byta przedmiotem wielu studiéw empirycz-
nych i opracowan teoretycznych®, stworzono takze
szereg standardow kompetencyjnych opisujgcych role
kierownika projektu’. Badania tego typu prowadzone
sg réwniez w Polsce — kompleksowa prace badawczg
poswiecong kompetencjom KP podjefa m.in. A. Mu-
siot-Urbanczyks.

! Zagadnieniami r6znorodnosci i niespdjnosci zajmuje sie wielu autoréw, np.: M. Jabtonski, Kompetencje pracownicze
w organizacji uczqcej sie. Metody doskonalenia i rozwoju, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 83-84; ED. Le Deist, J. Winter-
ton, What Is Competence?, ,Human Resource Development International” 2005, Vol. 8, No. 1, s. 29-38, http:/dx.doi.
org/10.1080/1367886042000338227.

2 A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000,
s. 12-13.

3 D. Guerrero, G. La Rosa, Scientific Domain Analysis of Professional Competences, ,Procedia — Social and Behavioral
Sciences” 2013, Vol. 92, s. 372, http:/dx.doi.org/10.1016/j.sbspro.2013.08.687.

4 Obszerne zestawienie stosowanych definicji kompetencji mozna znalez¢ miedzy innymi w pracy: t. Sienkiewicz,
A. Jawor-Joniewicz, B. Sajkiewicz, K. Trawinska-Konador, K. Podwéjcic, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kom-
petencje. Perspektywa uczenia sie przez cate zycie, Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa 2013, s. 15-18.

> B.Z. Posner, What it takes to be a good project manager, ,,Project Management Journal” 1987, Vol. 18, No. 1.

6 Baza SCOPUS, zapytanie poszukujgce artykutéw posiadajacych w stowach kluczowych ,,competenc*” oraz ,,project
manage™” dla okresu od 1987 r. w czasopismach recenzowanych zwraca 204 publikacje, z czego znaczna czes$¢ dotyczy
réznych aspektéw kompetencji kierownikow projektow.

7 Omowienie standardow kompetencyjnych w zarzadzaniu projektami mozna znalez¢ w pracy: P. Wyrozebski, Modele
kompetencji w zarzgdzaniu projektami, ,,e-mentor” 2009, nr 2(29), s. 55-64, http:/www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/
numer/29/id/637. i

8 A. Musiot-Urbanczyk, Kompetencje kierownika projektu i mozliwosci ich ksztattowania, Wydawnictwo Politechniki Sla-
skiej, Gliwice 2010.
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Kompetencje kierownikéw projektéw analizowane
sg w réznych ujeciach, poczawszy od identyfikagcji
kompetencji potrzebnych w r6znych warunkach pro-
jektowych, przez ocene istotnosci poszczeg6lnych
kompetencji oraz badania zaleznosci kompetencji
i charakterystyk realizowanych projektéw czy ich
otoczenia organizacyjnego, po ewaluacje poziomu
kompetengji, ktore posiadajg kierownicy projektow.
Publikacje dotyczgce tej problematyki odnalez¢ moz-
na zaré6wno w czasopismach z obszaru zarzgdzania
zasobami ludzkimi oraz ogo6lnego nurtu zarzadzania,
jak i w pismach o waskich specjalizacjach, w ktérych
realizacja projektow odgrywa istotna role. Naturalna
jest takze obecno$¢ takich opracowan w czasopismach
naukowych poswieconych catosciowo zarzadzaniu
projektami.

Celem osoby podejmujgcej trud badawczy jest
zapoznanie $wiata naukowego z uzyskanymi wyni-
kami, ich implikacjami badZ stworzong teorig, kt6rg
przeprowadzone badania potwierdzaja. Z perspekty-
wy tego celu metoda uzyskania wynikéw pozostaje
wtoérna, co nie znaczy, ze jest nieistotna. Szczeg6towe
informacje o niej powinny by¢ przedstawione zawsze
— m.in. po to, aby umozliwi¢ czytelnikowi ocene
rygoru metody, identyfikacje jej stabych punktow,
a takze samodzielng ocene mozliwo$ci dokonywania
uogolnien czy transferowalno$¢ wnioskéw. Zarazem
stwierdzenie o kluczowym znaczeniu metody dla
jakosci uzyskanych wynikoéw jest oczywiste i nie wy-
maga uzasadnienia.

Przedmiotem niniejszego artykutu nie bedg kompe-
tencje kierownika projektu same w sobie, lecz wiasnie
sposoby prowadzenia nad nimi badan — poczynajac
od ich celu, przez to, czego i w jakich warunkach po-
szukiwano (badana populacja, poszukiwane kategorie
kompetencgji), az po zastosowane schematy i narzedzia
badawcze. Kluczowy w niniejszej publikacji bedzie

Rysunek 1. Struktura stanowigca podstawe analizy

nie sam wynik, lecz sposéb jego uzyskania — zgodnie
z myslg S. Nowaka, ze studia literatury przedmiotu
majg m.in. stanowic zrodlo, z ktdrego czerpac bedziemy
zatozenia zarowno dla naszych wtasnych pytan, jak i dla
metod, za pomocq ktorych moglibysmy odpowiedzie¢ na
te pytania®.

Zakres i metoda analizy

Zainteresowanie problematyka kompetencji KP
w periodykach i materiatach konferencyjnych jest
stosunkowo duze, zatem jako podstawe zrédiowa
niniejszej pracy przyjeto czasopisma recenzowane
poswiecone problematyce zarzgdzania projektami
— obecne w bazie SCOPUS w roku 2015, czyli naste-
pujace tytuly:

¢ International Journal of Managing Projects in

Business”,

¢ International Journal of Project Manage-

ment”,

¢ Project Management Journal”'®,

Analiza objeta lata 2004-2015. Aby skoncentrowac
ja na elementach powtarzalnych, obecnych w wielu
badaniach kompetencji, artykuty kwalifikowane
jako podstawa niniejszej publikacji ograniczono do
takich, ktérych znaczacg czescig byta identyfikacja,
ocena istotno$ci lub ewaluacja kompetencji KP.
Jednoczesnie do badania kwalifikowano wytacz-
nie publikacje oparte na studiach empirycznych,
pomijajac syntezy literatury czy analizy ogloszen
rekrutacyjnych. Pomijano takze publikacje, ktére
skupialy sie wytgcznie na cechach osobowosci kie-
rownikéw. W rezultacie wyselekcjonowano 14 pub-
likacji spelniajgcych powyzsze kryteria. Podstawe
tych publikacji stanowito 11 unikalnych badan''. Ich
analize przeprowadzono z perspektywy struktury
przedstawionej na rysunku 1.
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9 S. Nowak, Metodologia badar spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 35.

10 Warto nadmieni¢, ze dwa ostatnie tytuty maja diugoletnig tradycje i sg zwigzane ze stowarzyszeniami profesjonal-
nymi znaczaco wspierajacymi dziatalno$¢ naukowo-badawcza.

" Niektore z publikacji oparte byly na tym samym badaniu empirycznym.
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Podstawg analizy jest publikacja (1), z ktéra
zwigzane jest badanie (2) oraz jego wiodacy cel (3).
Badanie rozumiane jest jako fragment ogofu czynnosci
naukowych, ten odcinek procesu poznawczego, ktory po-
lega na zbieraniu i analizie danych w toku bezposredniego
lub posredniego kontaktu z rzeczywistosciq badang'?,
natomiast wiodacy cel odnosi sie do jednego z celow
badawczych wyznaczonych w danej publikacji, naj-
istotniejszego lub najsilniej zwigzanego z badaniem
kompetencji. Wsrod wybranych publikacji sg takie,
ktore wykorzystujg jako podstawe dane z tego samego
badania empirycznego, analizujgc uzyskane wyniki
z innych perspektyw.

Za istotne cechy samego badania uznano:

* zawezenie kompetencji (4) — podzbior, kt6-
ry zostat poddany badaniu, wyodrebniony
wzgledem struktury wewnetrznej kompe-
tencji (wiedza, umiejetnos$ci, postawy) lub
tez wyodrebniony zewnetrznie — wzgledem
struktury zbioru kompetencji, co oznacza, ze
badanie ograniczato sie do pewnego rodzaju
kompetencji, np. kompetencji spotecznych,
przywodczych lub innych;

* probe badawczg (5) — w przypadku ktorej
z poznawczego punktu widzenia istotne sg
takie czynniki jak: sposéb doboru, wielkos$¢,
reprezentatywnos¢ czy sposob dotarcia do
respondentow;

* badane aspekty (6) — wystepowanie w badaniu
identyfikacji, oceny istotnosci lub ewaluacji
kompetengji;

* domene projektéw (7) —kluczowe ograniczenie
dotyczace obszaru zastosowan zarzadzanych
projektow!s.

Rozwazane aspekty badan kompetencji ograniczo-

ne zostaly do nastepujacych:

* identyfikacji (8) — zaréwno identyfikacja od
podstaw zbioru kompetengji, jak i modyfikacja
(rozszerzanie/eliminacja) predefiniowanego mo-
delu, ten aspekt badan prowadzi do znalezienia
odpowiedzi na pytanie, jakie sa/powinny by¢
kompetencje KP'4;

* oceny istotnosci (9) — okreSlenie wzglednej
istotnosci poszczeg6lnych kompetencji lub ich
sktadowych;

* ewaluacji (10) — ocena poziomu posiadanych
kompetengji lub ich skfadowych u responden-
tow.

12.S. Nowak, dz.cyt., s. 13.

O ile powyzsze stanowi odpowiedZ na ogolne
pytanie, jakie badania prowadzono i kogo badano,
o tyle analiza wykorzystania metod i narzedzi badaw-
czych w konteks$cie badanych aspektow kompetencji
pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, jak identyfikowano
i oceniano istotno$¢ oraz poziom kompetencji.

Uwzgledniono dwa atrybuty prowadzonych ba-
dan:

* metody badawcze (11) — rozumiane w sposéb
zawezony', jako uporzadkowany sposo6b
przygotowania i wykorzystania narzedzi badaw-
czych;

* narzedzia badawcze (12) — wykorzystane
w badaniu instrumenty, za pomocg ktérych
dokonywano pomiarow.

Podejmowana problematyka badawcza
— przyblizenie analizowanych prac

Zagadnienia podejmowane przez badaczy kom-
petencji kierownikow projektow sg zréznicowane.
W wielu analizowanych pracach stawiano kilka celéw
badawczych. Przedstawienie kompletnego opisu
kazdej publikacji jest niecelowe, stad przyblizenia
poszczegdlnych prac dokonano poprzez wskazanie
w tabeli 1 wiodgcego celu lub tez celu najsilniej zwig-
zanego z badanymi aspektami kompetengji.

Wszystkie z powyzszych prac maja charakter de-
skryptywny. Jakkolwiek autorzy poszukujg wyjasnien
zidentyfikowanych zjawisk, to podstawowa funkcja
badan pozostaje funkcjg opisowa. Jedynie cztery
z omawianych badan skupiajg sie na kompetencjach,
uwzgledniajac jako zmienne charakterystyki unikal-
ne dla zarzadzania projektami. Dotyczy to badania
wymogoéw kompetencyjnych w poszczegdlnych
fazach cyklu zycia projektu'®, w réznych kategoriach
projektéw (m.in. w zaleznos$ci od zlozono$ci, istot-
nosci strategicznej czy typu kontraktu)'” czy wreszcie
w zaleznoSci od strony kontraktu reprezentowanej
przez kierownika'®. W pozostatych badaniach atry-
buty specyficzne dla zarzadzania projektami (np.
dojrzatos¢ projektowa, poziom kompetencji organi-
zacji w zarzadzaniu projektami czy wykorzystywanie
podej$¢ zwinnych) nie sg przez badaczy traktowane
jako zmienne badania. Uwaga autoréw jest w nich
skupiona na kompetencjach kierownikéw projektow
jako grupy zawodowe;.

13 Nalezy sie¢ spodziewa¢, ze domena w wiekszosci przypadkéw bedzie zgodna z obszarem biznesowym, z ktérego
rekrutowana jest populacja, jednak zwiazek taki nie jest konieczny. Stad wyodrebnienie atrybutu.

4 Z uwzglednieniem ograniczen natozonych w badaniu.

> W literaturze spotyka sie szerokie rozumienie metody badawczej, obejmujgce zaréwno cze$¢ konceptualna, jak

i realizacyjna, por. S. Nowak, dz.cyt., s. 22 oraz 47.

16 G.J. Skulmoski, ET. Hartman, Information systems project manager soft competencies: A project-phase investigation, ,,Project
Management Journal” 2010, Vol. 41, No. 1, http:/dx.doi.org/10.1002/pm;j.20146.

17 R. Miiller, J.R. Turner, Matching the project manager’s leadership style to project type, ,International Journal of Project
Management” 2007, Vol. 25, No. 1, http:/dx.doi.org/10.1016/j.ijproman.2006.04.003.

'8 A. Dainty, I.C. Mei, D. Moore, A comparison of the behavioral competencies of client-focused and production-focused project
managers in the construction sector, ,,Project Management Journal” 2005, Vol. 36, No. 2.
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Tabela 1. Wiodagce zagadnienia analizowanych prac

Publ. Wiodace zagadnienie ID | Ol | EK

B1 Jakimi kompetencjami wykazuja sie KP? X

B2 Jak istotne sg kompetencje spoteczne KP? X X

B3 Jakie sg kluczowe umiejetnosci i wiedza KP? X X

B4A | Czy certyfikacja jest kompetencja kluczowg KP? | x | x

B4B |Jak istotne sg poszczegdlne z kompetencji KP? X | x
Jakie kompetencje KP sg istotne dla zarzgdzania

B5 P X X
ludZmi?
Ktére z kompetengji miekkich KP sg istotne

B6 h L . X X
w poszczegolnych fazach cyklu zycia projektu?
Jakie profile kompetengji przywodczych

B7A . . X
wykazujg skuteczni KP?
Czym roznig sie style przywodztwa KP

B7B |. L7 h X
i menedzeréw funkcyjnych?

B7C Co odréznia kompetencje przywddcze KP X
w réznych typach projektow?

B8 Czy kompetencje przywddcze KP majg zwigzek «
z sukcesami projektow?

B9 Weryfikacja modelu wyliczeniowego X
dla umiejetnosci miekkich KP.
Czym réznig sie kompetencje KP po stronie

B10 . . X X
odbiorcy i dostawcy?
Jaki jest zwigzek pomiedzy kompetencjami KP

B11 |a postrzeganiem jego skutecznosci przez kadre X
zarzadzajaca?

ID — identyfikacja kompetencji, OC — ocena istotnosci, EK — ewaluacja kompe-
tengji posiadanych.

B1-S. Briéreiin., 2015; B2 - F. Zhang i in., 2013; B3 — B. Hwang i in., 2013; B4A
—J.A. Starkweather i in., 2011; B4B — D.H. Stevenson i in., 2010; B5 — E. Fisher,
2011; B6 — G.J. Skulmoski i in., 2010; B7A — R. Miiller i in., 2010; B7B — J.R. Tur-
ner i in., 2009; B7C — R. Miiller i in., 2007; B8 — L. Geoghegan i in., 2008;
B9 - E. Muzio i in., 2007; B10 — A. Dainty i in., 2005; B11 — L. Crawford, 2005.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wymienionej literatury.

Warto na wstepie zaznaczy¢, ze zbior
kompetencji kierownikéw projektow
w literaturze przedmiotu nie ma jednej
powszechnie przyjetej kategoryzagji. Jak
podaje S. Briére na podstawie stosun-
kowo szerokiej kwerendy literatury?,
kompetencje kierownikéw projektéw
ujmowane s3g w trzech generalnych
kategoriach:

* kompetencje organizacyjne, kom-

petencje zarzadcze;

* kompetencje zarzgdzania pro-
jektami, okres§lane réwniez jako
kompetencje techniczne;

* umiejetno$ci miekkie, kompeten-
cje behawioralne.

Podobny sposéb kategoryzacji spoty-
kamy réwniez w standardach organizacji
profesjonalnych, takich jak International
Project Management Association?' czy
Association for Project Management??,
ale juz standard opracowany przez Pro-
ject Management Institute nie wyr6znia
kompetencji organizacyjnych?.

Wsréod analizowanych prac sg takie,
ktore traktuja kompetencje calosciowo,
jak rowniez takie, ktére obejmujg wy-
tacznie kompetencje behawioralne, czy
tez ich podzbiér — kompetencje spotecz-
ne. Jako wyodrebnione zawezenie w ba-
daniach obecne sg réwniez kompetencje
przywodcze, ktorych nie mozna wigczy¢
do jednej z wymienionych kategorii,
zaliczajg sie one bowiem cze$ciowo do
kazdej z nich. Obydwa badania dotycza-
ce kompetengji przywodczych KP oparte
sg na tym samym modelu, opracowanym
przez V. Dulewicza i M. Higgsa, zawie-
rajagcym 15 kompetencji przywodczych
w trzech wymiarach: intelektualnym,
menedzerskim i emocjonalnym. W obu
wykorzystano instrument badawczy,

Stosowane zawezenia kompetencji ktorego rzetelnos¢ i trafnos¢ zostaly zweryfikowane?*.,
i domeny dziatania kierownikéw projektow Odréznia to publikacje oparte na tym badaniu od

wiekszos$ci pozostatych, bazujacych na narzedziach

O ile wiodacy cel nalezy do charakterystyk pub-  badawczych tworzonych na potrzeby badania.
likacji, o tyle dwa kolejne elementy: zawezenie ba- W zakresie obszaréw zastosowan projektéw
danych kompetencji oraz wybor domeny' dziatania ~ mozna wyodrebni¢ badania wielodomenowe oraz
kierownika projektu sg juz cechami badan, na ktérych  jednodomenowe, ktére dotyczg kompetencji KP zarzg-
publikacje byty oparte. dzajacych projektami w jednym obszarze zastosowan.

19 Nazywanej takze obszarem zastosowan lub dziedzina, w ktorej realizowany jest projekt.
20§, Briere, D. Proulx, O.N. Flores, M. Laporte, Competencies of project managers in international NGOs: Perceptions of
practitioners, ,International Journal of Project Management” 2015, Vol. 33, No. 1, s. 118, http:/dx.doi.org/10.1016/

j.ijproman.2014.04.010.

2 [IPMA Competence Baseline version 3.0, International Project Management Association, 2006.
22 APM Competence Framework, Association for Project Management, High Wycombe 2008.
2 Project Manager Competency Development (PMCD) Framework Second Edition, Project Management Institute, Newton

Square, 2007.

2 V. Dulewicz, M. Higgs, Assessing leadership styles and organisational context, ,, Journal of Managerial Psychology” 2005,
Vol. 20, No. 2, s. 112-113, http:/dx.doi.org/10.1108/02683940510579759.

kwiecien 2015 45



W badaniach wyodrebniono nastepujgce obszary
zastosowan: projekty budowlane, informatyczne oraz
projekty inzynieryjne, w niektoérych przypadkach
zawezajac wybrany obszar dodatkowymi ogranicze-
niami. Ujecia wielodomenowe badan nie wykluczajg
réznicowania wynikéw w zaleznos$ci od domeny ba-
danych projektow?. Takg analize podejmuje jednak
wylacznie jedna z publikacji. Opr6cz wspomnianych
wczesniej obszarow zastosowan wyodrebnia ona jako
osobng domene réwniez projekty organizacyjne?.
W tabeli 2 pokazano obecne w badaniach domeny,
zestawiajgc je z zastosowanym zawezeniem zbio-
ru kompetencji. Warto zauwazy¢, ze wsérod badan

na przykitad w przypadku badania kompetencji
kierownikéw projektow informatycznych realizo-
wanych w Polsce w trybie zamoéwien publicznych,
projekty takie s3 bowiem ewidencjonowane. Jednak
w wiekszosci przypadkéw, nawet przy wprowadzeniu
szeregu dookreslen (terytorialnego, branzowego, do-
meny projektow), z racji szerokiego zakresu pojecia
»kierownik projektu” zidentyfikowanie skonczonej
populacji jest w praktyce niemozliwe. Do dyspozycji
badaczy pozostajg zatem proby celowe.

W dwoch z analizowanych badan autorzy zadekla-
rowali reprezentatywnos$¢ proby. W jednym byta to
wtlasnie préba z populacji, ktéra moze by¢ jednoznacz-

Tabela 2. Zawezenia kompetencji i domen projektéw w analizowanych badaniach

. Projekty
Badane kompetencje - - —
wielodomenowe budowlane informatyczne inZynieryjne
CatoSciowo B1, B5, B3 B4
Behawioralne B2®, B10 B6 B9
Profesjonalne B11
Przywddcze B7, B8

B1 - S. Briére i in., 2015; B2 — F. Zhang i in., 2013; B3 — B. Hwang i in., 2013; B4 — J.A. Starkweather i in., 2011, D.H. Stevenson i in.,
2010; B5 — E. Fisher, 2011; B6 — G.J. Skulmoski i in., 2010; B7 — R. Miiller i in., 2010, J.R. Turner i in., 2009, R. Miiller i in., 2007; B8
— L. Geoghegan i in., 2008; B9 — E. Muzio i in., 2007; B10 — A. Dainty i in., 2005; B11 — L. Crawford, 2005

a) W tym przypadku przedmiotem badania byly kompetencje spoteczne, ktére autorzy kwalifikuja jako podzbiér kompetencji emo-

cjonalnych. F. Zhang i in., 2013, s. 749.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie literatury.

nie znajdziemy takich, w ktorych analizowana jest
wylacznie wiedza. Wszystkie, nawet deklaratywnie
obejmujace zakresem badania umiejetnosci i wiedzy?’,
w istocie skupiajg sie na kompetencjach.

Proby badawcze

Analizujac préby badawcze, warto zadac sobie na
wstepie pytanie, czy w ogéle mozliwe jest przepro-
wadzenie badan kompetencji KP w oparciu o prébe
probabilistyczng?. Oczywiscie tak, pod warunkiem,
Ze rozwazana bedzie ograniczona populacja, ktorg
mozna jednoznacznie dookresli¢. Bedzie to mozliwe

nie zwymiarowana — sktadata sie z KP zarzadzajacych
projektami miedzynarodowymi podejmowanymi przez
australijskie organizacje pozarzadowe®. W drugim
stosowana byta proba probabilistyczna —w tym wypad-
ku byto to mozliwe ze wzgledu na regulacje prawne,
ktorym podlegaja chinskie firmy budowlane®. Pozo-
statych badan, nawet przy duzych liczebnie probach,
nie mozna traktowac jako reprezentatywne.

Proby nieprobabilistyczne dobierane byty w sposéb
arbitralny lub tez metodg kuli $niegowej. O kompe-
tencje kierownikéw projektéw pytano trzy jakosciowo
rézne grupy:

* kierownikéw projektéw?!,

* specjalistow ds. rekrutagji,

» Pomijajgc kwestie zapewnienia identyfikacji domeny w pytaniach oraz wielko$ci reprezentacji kazdego z réznico-

wanych obszaréw zastosowan.

% R. Miiller, J.R. Turner, Matching the project..., dz.cyt., s. 24.

7 B. Hwang, WJ. Ng, Project management knowledge and skills for green construction: Overcoming challenges, ,,International
Journal of Project Management” 2013, Vol. 31, No. 2, http:/dx.doi.org/10.1016/j.ijjproman.2012.05.004.

28 Klasyfikacja prob badawczych za: E.R. Babbie, Badania spofeczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2007, s. 200-211.

2 S, Briere, D. Proulx, O.N. Flores, M. Laporte, dz.cyt., s. 118.

% F. Zhang, J. Zuo, G. Zillante, Identification and evaluation of the key social competencies for Chinese construction project
managers, ,International Journal of Project Management” 2013, Vol. 31, No. 5, s. 752, http:/dx.doi.org/10.1016/
j-ijproman.2012.10.011. Populacje stanowili kierownicy projektéw budowlanych z prowingji Yunan, z dookre$leniem
wielkosci konstrukgji, do ktorych posiadajg uprawnienia.

3'W jednym przypadku, inicjujac metode kuli $niegowej, oprocz kierownikéw projektéw badanie zaadresowano
rowniez do studentéw ostatnich lat studiow magisterskich z zakresu zarzadzania projektami. Zobacz: R. Miiller,
J.R. Turner, Matching the project..., dz.cyt., s. 26.
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* osoby nadzorujgce kierownikéw projektow??
— wyzszg kadre zarzadzajaca, sponsoréw pro-
jektéw, przetozonych kierownikéw projektéw
oraz menedzeréw programu.

Ostatnia z wymienionych grup wystepowata
w badaniach w dwojakiej roli — z jednej strony jako
zrodio wiedzy o kompetencjach kierownikéw projek-
tow, z drugiej strony — jako zrodto informacji o ich
wynikach.

Zestawiajac w tabeli 3 grupy respondentéw, na
ktoérych wiedzy opierano sie w poszczegélnych bada-
niach, mozna dostrzec, ze dominujgcym Zrédiem wie-
dzy o kompetencjach kierownikéw projektow byli oni
sami. W przypadkach szczegélnych (B4, B6) badano
postrzeganie kompetencji przez osoby nadzorujace,
za$ w badaniu A. Starkweathera i D.H. Stevensona
(B4) zaangazowanie specjalistow w zakresie rekrutagcji
miafo na celu zbudowanie listy takich kompetengji
kierownikéw projektow, ktére sg istotne w procesie

rekrutacyjnym. W przypadku pozostatych badan osoby
nadzorujgce prace kierownikow projektéw wystepo-
waly w roli oceniajgcych ich skutecznosc.

Aby spojrze¢ na respondentéw z iloSciowego
punktu widzenia, mozna zréznicowa¢ badania pod
wzgledem stosowanych metod i narzedzi badawczych,
oddzielajac te, ktore zapewniaty bezposredni kontakt
z respondentem, od tych, ktore takiego kontaktu nie
wymagaly, jak np. ankietowanie z wykorzystaniem
dystrybuowanego kwestionariusza. Uwzgledniajac ten
podziat, tabela 4 pokazuje liczebnos¢ respondentow
(faktycznie zbadanych) w poszczegdélnych studiach.
Dodatkowo w odniesieniu do instrumentéw badaw-
czych, w przypadku ktorych nie byto bezposredniego
dostepu do respondentow, pokazano warto$¢ zwrotu
poprawnych kwestionariuszy.

Wydaje sie, ze wskazniki zwrotu w badaniach
L. Geoghegan (B8) oraz F. Zhanga (B2) mozna uznac za
stosunkowo wysokie. Dla poréwnania — w badaniach

Tabela 3. Obecnos¢ grup respondentéw w poszezegolnych badaniach

Grupa respondentéw B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10 B11
Kierownicy projektéw K K K K K K K K K
Specjalisci ds. rekrutacji K

Nadzorujacy KP K K 0 0] 0] 0

K - zrédto wiedzy o kompetencjach, O — ocena skutecznosci kierownikéw projektow
B1 - S. Briére i in., 2015; B2 — F. Zhang i in., 2013; B3 — B. Hwang i in., 2013; B4 — J.A. Starkweather i in., 2011, D.H. Stevenson i in.,

20105 B5 — E. Fisher, 2011; B6 — GJ. Skulmoski i in., 2010; B7 — R. Miiller i in., 2010, J.R. Turner i in., 2009, R. Miiller i in., 2007;
B8 — L. Geoghegan i in., 2008; B9 — E. Muzio i in., 2007; B10 — A. Dainty i in., 2005, B11 — L. Crawford, 2005.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie literatury.

Tabela 4. Wielkosci prob w badaniach

Respondenci | B1 | B2 | B3 | B4 |

B5 | B | B7 | B8 | B9 | B10 | B

Instrumenty bezposrednie

Kierownicy projektow 28 10 14 60
Nadzorujacy KP 21
Instrumenty posrednie
, , . 275 30 414 52 208
Kierownicy projektow
55% 6% --@ 80% -0
. 80
Nadzorujacy KP
2%
- N 32
Specjalisci rekrutagji
9%

B1 - S. Briére i in., 2015; B2 — F. Zhang i in., 2013, B3 — B. Hwang i in., 2013; B4 — J.A. Starkweather i in., 2011, D.H. Stevenson i in.,
2010; B5 - E. Fisher, 2011; B6 — G.J. Skulmoski i in., 2010; B7 — R. Miiller i in., 2010, J.R. Turner i in., 2009, R. Miiller i in., 2007;
B8 — L. Geoghegan i in., 2008; B9 — E. Muzio i in., 2007; B10 — A. Dainty i in., 2005; B11 — L. Crawford, 2005.

a) Proba budowana metoda kuli $niegowej nie pozwala na wyliczenie wskaznika zwrotu.

b) Nie podano wartosci pozwalajacych na wyliczenie wskaznika zwrotu.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie literatury.

32 Zostala zagregowana, poniewaz odzwierciedla zblizong jako$ciowo perspektywe spojrzenia na kompetencje KP

— perspektywe odpowiedzialnych za ich prace.
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polskich dotyczacych KP A. Musiot-Urbanczyk uzy-
skata wskaznik poprawnych zwrotéw wynoszacy ok.
11 procent®. W przypadku badan L. Geoghegan (B8)
préba obejmowata jedna organizacje i mial miejsce
bezposredni kontakt z respondentami®#, natomiast
w przypadku badan F. Zhanga (B2) zastosowano
dos$¢ interesujacy sposob dzialania, polegajacy na
pozyskaniu koordynatoréw badania w firmach, do
ktoérych przekazano kwestionariusze®. Dystrybucja
byta wiec nadzorowana i promowana wewnatrz firm.
Najwieksza probe osiggnieto tam, gdzie responden-
tow pozyskiwano, wykorzystujac metode kuli $nie-
gowej. W literaturze mozna znalez¢ wskazania, ze
jej wykorzystanie jest zasadne w przypadku badania
zbiorowosci trudno dostepnych?®, jednak metoda kuli
Sniegowej jest stosowana rowniez w innych badaniach
dotyczacych kompetencji, zaréwno w Polsce?’, jak
i poza nig. Stanowi ona zdaniem autora interesujacg
alternatywe (lub uzupetnienie) w badaniach eksplora-
cyjnych. Jesli uwzgledni sie w przygotowaniu badania
wade oczywistg — brak kontroli nad rozktadem cech
zbiorowos$ci badanej — oraz zminimalizuje sie ryzyko

obcigzenia proby ztym doborem zbioru inicjalnego®,
korzystajac z tej metody, mozna zapewni¢ duze ilos-
ciowo proéby, trudne do uzyskania w inny sposéb.

Aspekty badan kompetendji

W analizowanych pracach dwa pierwsze aspekty
badan - identyfikacja i ocena istotno$ci — stanowity
cele badawcze per se. Trzeci aspekt — ewaluacja — moze
by¢ celem samym w sobie wtedy, gdy istnieje odbiorca
informacji o poziomie kompetencji danej populagji.
Ocena poziomu posiadanych kompetencji bedzie
istotna dla praktykéw — z perspektywy zarzadzania
zespotem KP czy planowania ich rozwoju. Bedzie
réwniez istotna z perspektywy poznania naukowego
—wtedy, gdy poszukujemy kompetencji r6znicujgcych
kierownikéw projektow osiggajacych wyniki prze-
cietne i ponadprzecietne. Jednak w tym przypadku
potrzebna jest jeszcze jedna informacja — o uzyski-
wanych wynikach. Uwzgledniajac ten dodatkowy
element, na rysunku 2 przedstawiono uogolnione
schematy®* badan kazdego ze wspomnianych aspek-

Rysunek 2. Uogolnione schematy badan poszczegélnych aspektow

A. Identyfikacja

O

Identyfikacja
kompetencji

B. Ocena istotnosci
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C. Poszukiwanie kompetencji réznicujacych
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v
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Zbidr i istotnos¢
kompetencji

Identyfikacja
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réznicujgcych
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Kompetencje

wynikow

réznicujgce

Zrédto: opracowanie wiasne.

# Liczone jako stosunek liczby oséb, ktérym zaproponowano udzial w badaniu, do liczby poprawnie zwréconych
kwestionariuszy. Zasadniczy wplyw na te warto$¢ mialo niewielkie zainteresowanie badaniem ze strony KP zrze-
szonych w Stowarzyszeniu Project Management Polska. Jedynie 10 proc. z nich wykazalo takie zainteresowanie.
A. Musiof-Urbanczyk, dz.cyt., s. 79.

3* L. Geoghegan, V. Dulewicz, Do Project Managers’ Leadership Competencies Contribute to Project Success?, ,,Project Ma-
nagement Journal” 2008, Vol. 39, No. 4, s. 61, http:/dx.doi.org/10.1002/pm;j.20084.

% F, Zhang, J. Zuo, G. Zillante, dz.cyt., s. 752.

% Por. E.R. Babbie, dz.cyt., s. 205, a takze M. Részkiewicz, . Perek-Biatas, D. Wieziak-Bialowolska, A. Zieba-Pietrzak,
Projektowanie badari spoteczno-ekonomicznych. Rekomendacje i praktyka badawcza, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2013, s. 183.

37 Np. P. Bohdziewicz, Kompetencje profesjonalne jako wyznacznik pozycji pracownikéw wiedzy an rynku pracy,
[w:] S.A. Witkowski (red.), Kompetencje a sukces zarzgdzania organizacjg, Difin, Warszawa 2008, s. 313.

% Jezeli grupa inicjalna przy konstrukgji proby bedzie zfozona z cztonkéw stowarzyszenia profesjonalnego w obszarze
zarzadzania projektami, to powstanie ryzyko nadreprezentacji czionkéw takich stowarzyszen.

% Przedstawione schematy nie wyczerpuja mozliwych wariantéw dziatania, mogg réwniez by¢ taczone.
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tow. Wszystkie Igczy jeden element —w kazdym z nich
musiat zostac ustalony zbiér kompetengji (catoSciowy
lub w odpowiednim zawezeniu), bedacy podstawag
dalszych dziatan. W czesci analizowanych badan,
w ktorych poszukiwano zbioru kompetencji, byt on
wylaniany w ramach badania giéwnego, w innych byt
okreslany w ramach badan wstepnych lub przyjety na
podstawie literatury.

Aspekty identyfikacji i oceny istotnosci kompetendji

W badaniach, ktérych autorzy za jeden z wiodacych
celéow stawiali sobie odpowiedz na pytanie, jakimi
kompetencjami dysponujg KP, lub tez probowali do-
datkowo wartoSciowac istotnos¢ tych kompetencji,
w zakresie ustalania wyjSciowego zbioru kompetencji
odnajdziemy dwa odmienne podej$cia. R6znica polega
na tym, co jest punktem wyjscia do budowy zbioru
kompetencji:

* wiedza respondentéw, nastepnie ewentualna

konfrontacja uzyskanych wynikéw z literatura,

* literatura, z ktérej wyprowadzano zbi6r kom-

petencji konfrontowany z opiniami responden-
tow.

Jakkolwiek oba te podejscia prowadzg do ustale-
nia zbioru kompetencji, to jest miedzy nimi réznica.
W pierwszym przypadku szansa na zidentyfikowanie
nowych, nieznanych wczesniej elementéw wiedzy,
umiejetnosci czy postaw wydaje sie wieksza*. Metody
badawcze wykorzystywane na tym etapie badan to
gtownie r6zne formy wywiadéw indywidualnych. Po
przyjeciu lub opracowaniu zbioru kompetencji dla

Rysunek 3. Sposoby identyfikacji i oceny istotnosci kompetencji

wywiady

B1

wykonania oceny istotnos$ci postugiwano sie gtownie
kwestionariuszami oceny. Wykorzystanie narzedzi
badawczych w poszczeg6lnych badaniach przedstawia
rysunek 3.

Wsréd form wywiadow dominowat wywiad bezpo-
Sredni, wyjatkiem jest tutaj badanie J.A. Sterkewathera
i D.H. Stevensona, w ktérym zastosowano wywiad
telefoniczny wspierany kwestionariuszem interne-
towym. Natomiast ocena kompetencji w wiekszoSci
wypadkow byta dokonywana w oparciu o kwestio-
nariusz wypetniany samodzielnie przez responden-
tow. Tu jednak takze znajdziemy wyjatek — badanie
G.J. Skulmoskiego i FT. Hartmana, w przypadku
ktérego kwestionariusz byt instrumentem wspiera-
jacym wywiad. Co ciekawe, badanie to prowadzono
dwuetapowo — w pierwszym etapie wykorzystano
czeSciowo ustrukturyzowane wywiady. W trakcie pi-
lotazu pogtebione omawianie kompetencji sprawiato
trudnosci i wskutek sugestii respondentéw badacze
wprowadzili do drugiej tury kwestionariusz, ktory
poza celem zasadniczym — zapewnienia danych do
okreslenia rankingu kompetencji — spetniatl role
facylitacyjng*'. W pozostalych badaniach wykorzy-
stywano wywiady swobodne lub wywiady czesciowo
ustrukturyzowane.

Duze zainteresowanie badaniami kompetencji pra-
cowniczych i menedzerskich doprowadzito do stwo-
rzenia wzorcéw postepowania. Jednym z nich, czesto
przywotywanym w literaturze*?, jest schemat opisany
przez L. i M. Spenceréow, w ktérym identyfikacja
kompetencji opiera sie na wywiadach behawioralnych
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B1—S. Briére i in., 2015; B2 — F. Zhang i in., 2013; B3 — B. Hwang i in., 2013; B4 — J.A. Starkweather i in., 2011, D.H. Stevenson i in.,
2010; B5 - E. Fisher, 2011; B6 — G.J. Skulmoski i in., 2010; B10 — A. Dainty i in., 2005.

Zrédto: opracowanie wlasne.

4 Pod warunkiem, ze w badaniu nie ogranicza sie zbioru, w procesie kodowania wykorzystujac np. predefiniowany

stownik.
4 GJ. Skulmoski, ET. Hartman, dz.cyt., s. 63.

42 Baza SCOPUS zawiera informacje o 762 cytowaniach z lat 2000-2015.
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(obok szeregu innych zrédet informagji, takich jak:
ocena 360°, obserwacja, dyskusje panelowe), bazujg-
cych na technice incydentéw krytycznych*. Ten wias-
nie schemat dziatania wykorzystany zostal w badaniu
zrealizowanym przez A. Daintego*, w ktérym poza
wspomniang metodg wykorzystano takze stownik
kompetencji McBer jako podstawe klasyfikacji infor-
macji z wywiadow*.

Alternatywa dla konstruowania zbioru kompetencji,
w ktorym punkt wyjscia stanowi wiedza responden-
tow, jest podejscie odwrotne — zbudowanie takiego
zbioru w oparciu o istniejgcg wiedze i poddanie go
empirycznej weryfikacji, ewentualnie uzupetnieniom.
Rozwigzanie to ma istotng zalete — umozliwia prze-
prowadzenie badania na duzej probie, w przypadku
ktorej wykorzystanie wywiadéow bytoby niemozliwe
lub co najmniej kosztowne. Ma tez jednak pewng wade
— jest nig ryzyko pominiecia tych kompetencji, ktore
nie zostaly ujete w pierwotnym modelu. Ryzyku temu
mozna oczywiscie w pewnym stopniu przeciwdziafa¢,
pozwalajgc respondentom na samodzielne wprowa-
dzenie wiedzy, umiejetnosci czy postaw nieobecnych
na przedstawianej im liscie. Jednak rezultat w zakresie
rozszerzen bedzie mocno uzalezniony od zaangazowa-
nia respondenta w wypetnianie kwestionariusza.

Innym, jak sie wydaje dobrym rozwigzaniem, jest
weryfikacja i ewentualne uzupetnienie listy kompe-
tencji w badaniach pilotazowych. Takie podejscie
odnajdziemy na przyktad w przywotywanych juz
badaniach KP realizowanych przez A. Musiot-Urban-
czyk*®, a w wérod analizowanych prac — w badaniach
B. Hwanga i W,J. Ng. Badacze, opierajac sie na literatu-
rze, przyjeli tu pewien zbiér kluczowych umiejetnosci
i wiedzy, a nastepnie na podstawie badania wstepnego
z wykorzystaniem kwestionariusza zredukowali liczbe
elementow, pozostawiajgc okoto potowe zidentyfiko-
wanych podczas studioéw literaturowych®’.

Ocena istotno$ci kompetencji w analizowanych
badaniach opierata sie niemal zawsze na kwestiona-
riuszu. W kwestionariuszach w wiekszosSci stosowano
skale Likerta*, pytajac zwykle bezposrednio o istot-
nos$¢ kompetencji. Wyjatki stanowily tu: zastosowanie
w jednym badaniu wymuszonego rankingu® i rowniez
w jednym — kombinacji pytan w odniesieniu do poje-
dynczego elementu kompetencji*.

Podejscie, w ktérym w odniesieniu do istotnosci
kompetencji stosowane jest pojedyncze pytanie, moze
budzi¢ watpliwosci. Pytanie o istotno$¢ kompetengji to
pytanie o opinie, a dotarcie do opinii, poglgdow i postaw
Jest bardziej skomplikowane i wieloaspektowe, totez badac
Jje trzeba wielostronnie>'. Zatem w trosce o jako$¢ uzyska-
nych wynikéw nalezatoby prowadzi¢ takie badania wie-
loaspektowo, a jeszcze lepiej — za pomocg instrumentu,
ktorego rzetelnosc¢ i trafnos$¢ zostaly potwierdzone.
Jednak biorgc pod uwage aspekty praktyczne, w szcze-
g6lnosci realia tych badan, ktére nie sg realizowane
na malych, pozyskanych z jednej organizacji prébach,
trzeba stwierdzi¢, ze wypetnienie przez respondenta
wielowymiarowego kwestionariusza dotyczacego
zbioru kilkudziesieciu elementéw wiedzy, umiejetno-
Sci i postaw, stawia realno$¢ przeprowadzenia takich
badan pod znakiem zapytania®2.

Aspekt ewaluacji kompetencji

Schematy badan, w ktérych dokonywano ewaluacji
kompetengji, byty bardziej zr6znicowane od schema-
tow identyfikujgcych kompetencje czy oceniajacych
ich istotno$¢. W tym zréznicowaniu mozna jednak
wyodrebni¢ kilka interesujgcych, powtarzajacych sie
elementéw, takich jak sposéb ewaluacji kompetengji
KP, spos6b oceny wynikéw czy sposob podziatu grupy
KP na wyrézniajgcych sie oraz osiaggajacych przecietne
wyniki. Z uwagi na duze zr6znicowanie do badan tych
nie mozna odnie$¢ jednego zbiorczego schematu
z zachowaniem przejrzystosci prezentacji. Dlatego
w pierwszej kolejnos$ci przedstawiono schematy
ideowe wybranych badan. Nalezy w tym miejscu za-
znaczy¢, ze nie prezentujg one wszystkich elementéow
badan, a jedynie te, ktére uznano za istotne z punktu
widzenia ewaluacji kompetengji.

Prace R. Miillera, R. Turnera i V. Dulewicza oparte
sg na tym samym badaniu, stad wybrano jedna z nich,
w ktérej opisany zostal spos6b ewaluacji, oceny
wynikéw oraz podziatu badanej grupy. W pracy po-
szukiwano profili kompetencji przywo6dczych KP, opie-
rajgc sie na 15-elementowym modelu zdefiniowanym
przez V. Dulewicza i M. Higgsa oraz zwigzanym z nim
kwestionariuszem badania Leadership Development
Questionnaire (LDQ)*. Przebieg badania (rysunek 4)
uwzgledniat pomiar kompetencji przywo6dczych oraz

* L.M. Spencer, S.M. Spencer, Competence at work: models for superior performance, Wiley, New York 1993, s. 95. Zob. takze
szczeg6lowy opis calego postepowania prowadzacego do stworzenia modelu kompetencyjnego: tamze, s. 94-113.

4 A. Dainty, 1.C. Mei, D. Moore, dz.cyt., s. 42.

4 Tamze, wiecej zob.: L.M. Spencer, S.M. Spencer, dz.cyt., s. 25-89.

4 A. Musiot-Urbanczyk, dz.cyt., s. 76.
47 B. Hwang, WJ. Ng, dz.cyt., s. 276.

8 Piecioelementowa: F. Zhang, J. Zuo, G. Zillante, dz.cyt.; B. Hwang, W,J. Ng, dz.cyt.; siedmioelementowa: D.H. Ste-
venson, J.A. Starkweather, PM critical competency index: IT execs prefer soft skills, ,International Journal of Project Ma-
nagement” 2010, Vol. 28, No. 7, http://dx.doi.org/10.1016/j.ijproman.2009.11.008.

4 GJ. Skulmoski, ET. Hartman, dz.cyt., s. 63.

>0 Zastosowano 59 pytan o istotno$¢ osmiu kompetengji. F. Zhang, J. Zuo, G. Zillante, dz.cyt., s. 751-752.
> A.N. Oppenheim, Kwestionariusze, wywiady, pomiary postaw, Zysk i S-ka, Poznan 2004, s. 167.
32 Dodatkowo przy badaniach eksploracyjnych dotyczacych pierwotnie nieznanego zbioru kompetencji wymagatoby

to skonstruowania takiego instrumentu.

>3 R. Miiller, R. Turner, Leadership competency profiles of successful project managers, ,International Journal of Project
Management” 2010, Vol. 28, No. 5, s. 441, http:/dx.doi.org/10.1016/j.ijproman.2009.09.003.
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Rysunek 4. Schemat ideowy badania B7

Ocena N >l Profile kompetencji
I N Identyfikacja p
kompetencji = > orofil przy}/\./o.dc.zych .
kompetencji wyrozniajacych sig
Ocena sukcesu| D Podziat kierownikéw projektow
projektow TP badanei - Wyrdzniajacy sie
populacji . . . ,
kierownicy projektow

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie R. Miiller, R. Turner, Leadership competency profiles of successful project managers, ,Internatio-
nal Journal of Project Management” 2010, Vol. 28, No. 5, s. 441, http:/dx.doi.org/10.1016/j.ijproman.2009.09.003.

ocene wynikow, ktéra pozwolita na wyodrebnienie KP
odnoszacych sukcesy.

Na tym samym modelu oparli swoje badanie
L. Geoghegan i V. Dulewicz (rysunek 5), poszukujac
odpowiedzi na pytanie, czy wykazywane kompetencje
przywédcze maja znaczenie dla sukcesu prowadzo-
nych projektow. Podobnie jak wcze$niej wspomniani
badacze, poddali r6wniez ocenie wyniki kierownikéw
projektéw, cho¢ instrument pomiarowy byt juz nieco
odmienny.

Badanie przeprowadzone przez E. Muzio z zespo-
tem r6znifo sie od pozostalych z punktu widzenia
glownego celu — byta nim pilotazowa weryfikacja
trafno$ci instrumentu oceny ilosciowej kompetencji
miekkich posiadanych przez kierownikoéw projektow.
W badaniu wykorzystano istniejgcy instrument pomia-
rowy>*, poréwnujgc wyniki do rezultatow uzyskanych
z oceny metoda 360° oraz oceny menedzerskiej.

Rysunek 5. Schemat ideowy badania B8

Schemat tego badania pominieto z uwagi na brak
interesujgcych aspektéw.

Przebieg badania A. Daintego i L.C. Mei (rysu-
nek 6) zachowywat sekwencje oryginalnego schema-
tu opisanego przez L. i M. Spenceréw. Analize rozpo-
czeto od zidentyfikowania kierownikéw projektow
postrzeganych jako przecietni oraz wyrézniajacy
sie, po to, by w kolejnym etapie dokona¢ ewaluacji
posiadanych przez nich kompetencji i wreszcie
okresli¢, ktéore kompetencje sa kompetencjami
réznicujgcymi.

W ostatnim z badan L. Crawford poszukiwata od-
powiedzi na pytanie, czy kompetencje kierownikow
projektéw — w szczegolnosci wiedza i umiejetnosci
— pozostajg w zwigzku z postrzeganiem ich skutecz-
nosci przez kadre nadzorujgcg. Do oceny kompetengji
kierownikow projektow (rysunek 7) wykorzystano dwa
osobne instrumenty — test wiedzy oraz kwestionariusz

Ocena N o
ompetencii| [T T T~ Korelacja miedzy

P ) se——bk Badanie kompetencjami

Ocena = Identyfikacja > korelacji a odnoszonymi
sukcesu L_pp| istotnych 1 . sukcesami

L wskaznikow Istotne wskazniki

projektow sukcesu
sukcesu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie L. Geoghegan, V. Dulewicz, Do Project Managers’ Leadership Competencies Contribute to Pro-
Jject Success?, ,Project Management Journal” 2008, Vol. 39, No. 4, s. 61, http:/dx.doi.org/10.1002/pm;j.20084.

Rysunek 6. Schemat ideowy badania B10

r—> T
Ocena | D Podziat =1 —p| Identyfikacja Kompetencje
wvnikéw — | zbadanej Przecietni KP kompetencji |~ e
Y populacji =1 N | rémnicujacych réznicujgce
_pl - 1
Ocena | D o . '
kompetencji (—__ Wyrozniajacy sie kP _ _ _ I

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie A. Dainty, I.C. Mei, D. Moore, A comparison of the behavioral competencies of client-focused and
production-focused project managers in the construction sector, ,,Project Management Journal” 2005, Vol. 36, No. 2.

>* $SQ — Soft Skills Quantification. Wykorzystano instrument pomiarowy dostarczony przez firme Innermetrix, Incor-
porated and Target Training, International. E. Muzio, D J. Fisher, E.R. Thomas, V. Peters, Soft skills quantification (SSQ)
for project manager competencies, ,Project Management Journal” 2007, Vol. 38, No. 2, s. 37.
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samooceny kompetencji*>. Oceny wynikéw w zarzg-
dzanych projektach dokonatly osoby nadzorujace KP.

Duze zréznicowanie stosowanych metod i instru-

mentéw badawczych pokazuje tabela 5.

Spojrzenie na powyzsze zestawienie prowadzi do

postawienia dwéch waznych pytan:

* czy wykorzystywana w badaniach samoocena
kompetengji i wynikow moze zapewni¢ wystar-
czajaco wiarygodne wyniki,

* czy wskazniki sukcesu zarzgdzanych projektow
s3 odpowiednig miarg skuteczno$ci kierowni-
koéw projektow?

Z badaniem kompetencji przy uzyciu samooce-

ny zwigzany jest caly szereg obcigzen, mogacych
prowadzi¢ do watpliwych wynikow. Podejscie takie

Rysunek 7. Schemat ideowy badania B11

krytykuje S. Chetpa, stwierdzajac, ze dokonanie sa-
mooceny pewnej cechy nie dostarcza informacji o jej
faktycznym poziomie, lecz o jej postrzeganiu przez
respondenta, a w potgczeniu z obiektywnym pomia-
rem — o trafno$ci tegoz postrzegania®®. Badacz dodaje
réwniez, ze dane na temat samooceny posiadanych
kwalifikacji®” pokazujg raczej pozadany obraz tych
kwalifikacji niz stan faktyczny>®.

Samoocena wykorzystywana byta rowniez w pol-
skich badaniach kompetencji kierownikéw projek-
tow™ i kompetencji menedzerskich — odnajdziemy
ja m.in. w badaniach M. Dabka dotyczacych kadry
zarzadzajacej polskich przedsiebiorstw®, w badaniach
R. Walkowiaka dotyczacych kompetencji menedze-
row samorzgdowych®', a takze w badaniach kadry

. N
Testwiedzy | ;e mmm e ——— -
|
Ocena N : Znaczenie kompetencji
kompetencji | [~ """ T~~~ 1 l———p| Badanie oraz wiedzy i znajomosci
be——— : znaczenia dobrych praktyk dla
Ocena N\ Podziat _: kompetendji bycia postrzeganym jako
e — =P zbadanej wysoce efektywny
wynikéw populacji ﬁ Wyrdzniajacy sig KP

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie L. Crawford, dz.cyt.

Tabela 5. Metody i instrumenty wykorzystywane w badaniach z aspekiem ewaluacji kompetencdji

Ewaluacja kompetencji

Ocena wynikéw

Wyodrebnienie wyr6zniajacych si¢ KP

Leadership Development Question-

Kryteria sukcesu projektu, samoocena

Za wyr6zniajacych sie KP uznano osia-

B7 . . s L gajacych srednig z kryteriéw sukcesu
naire (LDQ) kierownikéw projektow powyzej 60% wart, maksymalnej

B8 Legdershlp Development Question- | Kryteria suk.cesu projektu, ocena Nie dotyczy
naire (LDQ) sponsora projektu

B9 | Soft Skills Quantification (SSQ) Ocena 360 stopni, ocena menedzerska | Nie dotyczy

Wywiady behawioralne, stownik kom-

B10 petencji McBer

Ocena przez panel ekspercki (specja-
lisci HR i kadra zarzgdzajgca)

Ocena przez panel ekspercki (specjali-
Sci HR i kadra zarzadzajaca)

Test wiedzy oraz samoocena kompe-

B11 tencji posiadanych

Ocena menedzerska

Wzgledem mediany z catoSciowej
oceny wynikow

B7 —R. Miiller i in., 2010, J.R. Turner i in., 2009, R. Miiller i in., 2007;
B8 — L. Geoghegan i in., 2008 ; B9 — E. Muzio i in., 2007; B10 — A. Dainty i in., 2005; B11 — L. Crawford, 2005.

Zrédio: opracowanie wiasne na postawie literatury.

> Wykorzystano PMBOK jako podstawe testu wiedzy oraz Australian National Competency Standards for Project
Management jako podstawe oceny kompetengji. L. Crawford, Senior management perceptions of project management
competence, ,International Journal of Project Management” 2005, Vol. 23, No. 1, s. 10, http:/dx.doi.org/10.1016/
j.ijproman.2004.06.005.

%S, Chelpa, Kwalifikacje kadr kierowniczych przedsiebiorstw przemysfowych. Kierunki i dynamika zmian, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 86—-87. W swoim tekscie autor odnosi
sie do badania przy uzyciu samoopisu i samooceny wlasnosci intrapersonalnych.

°7 Kwalifikacje w ujeciu autora obejmujg intrapersonalne wlasciwosci (wiedze i cechy psychologiczne) mogace sie
objawia¢ w sprawnosciach zawodowych. Zob. tamze, s. 18.

8 Tamze, s. 86-87.

% A. Musiot-Urbanczyk, dz.cyt., s. 78.

6 M. Dabek, Menedzerowie okresu transformacji: problemy, potencjat, rozwdj, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroctaw 2002, s. 134-142.

61 R. Walkowiak, Model kompetencji menedzeréw organizacji samorzgdowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-
Mazurskiego, Olsztyn 2004, s. 132-135.
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menedzerskiej prowadzonych przez A. Rakowskg®.
Ta ostatnia autorka obszernie omawia wykorzystanie
samooceny w badaniu kompetencji®®, podkreslajac
w konkluzji miedzy innymi, ze adresat kwestionariu-
sza musi posiadac potencjal intelektualny i zdolnos¢
do samooceny, zas badanie nie moze stuzy¢ decyzjom
kadrowym®. Obydwa te postulaty sg spetnione, jesli
kierownikéw projektéw bada sie w spos6b gwaran-
tujacy anonimowos$¢. Samoocena, cho¢ krytykowana
i z duzym prawdopodobienstwem dajgca mniej rze-
telne rezultaty niz badanie wykorzystujace zestanda-
ryzowane i zweryfikowane instrumenty pomiarowe,
pozostaje wyborem koniecznym w warunkach wiek-
szych prob, rozproszenia respondentéw i konieczno-
$ci zachowania rezimu kosztowego badan.

Drugim interesujgcym elementem jest sposob oce-
niania wynikéw kierownikéw projektéw. Ocena taka
jest niezbedna dla zr6znicowania grupy przecietnych
i wyrézniajgcych sie kierownikéw. W badaniach stoso-
wano réznorodne podej$cia— od oceny menedzerskiej,
przez ocene z wielu perspektyw, po ankietowanie przy
uzyciu kwestionariusza oceny. Ten ostatni instrument,
wymagajacy okreslenia wskaznikow, wedtug ktorych
oceniane beda wyniki kierownikéw projektoéw, po-
jawia sie w trzech analizowanych badaniach. W tym
zastosowaniu w dwoéch badaniach wykorzystano do
pomiaru kryteria sukcesu projektu:

e R. Miiller i R. Turner wykonywali pomiar wy-
nikéw kierownikéw projektow z wykorzysta-
niem kwestionariusza samooceny opartego na
10 pytaniach dotyczacych: satysfakcji odbiorcy,
uzytkownika koncowego, dostawcy, zespotu
projektowego, innych interesariuszy, osiggnie-
cia celéow harmonogramowych, budzetowych,
zgodnosci z wymaganiami uzytkownika i celami
projektu, dazenia odbiorcy do ponownej wspot-
pracy, spetnienia innych kryteriow okreslonych
przez respondenta®.

* L. Geoghegan i V. Dulewicz wykorzystali kwe-
stionariusz wypetniany przez sponsora projek-
tu, w ktorym pytano o: zachowanie zgodnoSci
z harmonogramem, budzetem, dostarczenie
dziatajacych produktéow, uzywanie produktu
przez odbiorce, satysfakcje klienta z wynikéw
projektu, przynoszenie zalozonych korzysci
odbiorcy, przebieg projektu®®.

Pierwsza pojawiajgca sie watpliwo$¢ dotyczy zbio-
ru projektéw, ktory ma brac¢ pod uwage respondent.
Konieczne jest tu wprowadzenie ograniczenia. Oczeki-
wanie usredniania czy odpowiadania na pytania o duzg

pule projektéw zmniejsza rzetelno$¢ odpowiedszi,
szczeg6lnie w przypadku wykorzystania samooceny.
Konieczne jest wiec dookres$lenie czasowe lub ilos-
ciowe rozpatrywanych projektéw. Pewng watpliwo$¢
budzi ograniczenie do ostatniego realizowanego
projektu, zastosowane przez R. Miillera i R. Turnera®’
—zwieksza ono zdaniem autora niniejszego opracowa-
nia wrazliwo$¢ metody na przypadkowe odchylenia.

Zroditem drugiej watpliwosci jest to, ze istotnos¢
poszczegolnych kryteridbw sukcesu zalezy od wielu
czynnikow — np. otoczenia organizacyjnego, dome-
ny projektu, poziomu kultury projektowej, a takze
innych. R. Miiller i R. Turner wykazali, ze na postrze-
gang istotnos$¢ kryteriow sukcesu projektu wptywaja
m.in. takie charakterystyki, jak region $wiata, ztozo-
nos$¢ projektu, doswiadczenie oceniajgcego, rodzaj
kontraktu®®. Ocena wynikéw kierownika projektu
z wykorzystaniem kombinacji ocen poszczegélnych
kryteriow sukcesu prowadzi do rezultatu pomijajace-
go uwarunkowania, w ktorych projekt byt realizowany.
W szczegolnosci zas rezultat ten nie bedzie uwzgled-
nial istotnos$ci poszczegolnych kryteriow, ktéra jest
kierownikowi w konkretnej sytuacji znana i moze,
a nawet powinna ksztaltowac¢ sposob zarzgdzania
projektem. Zeby przeksztalci¢ ocene kierownika
opartg na kryteriach sukcesu projektu w caloSciowg
ocene jego wynikow, niezbedne wydaje sie pozyskanie
réwniez informacji o tym, jak istotne sg poszczegdlne
kryteria sukcesu w warunkach, w ktérych projekt byt
realizowany.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza zbioru badan dotyczacych
kompetencji kierownikéw projektow prowadzi do
kilku wnioskéw koncowych, ktore warto uwzglednic,
planujac badania wiasne w tym obszarze.

1) Spojrzenie na badania kompetencji z perspekty-
wy przyjetej struktury analitycznej pokazuje, ze
badania kazdego z trzech aspektéw sg realizo-
wane wedtug zr6znicowanych schematéw, przy
wykorzystaniu szerokiego wachlarza instrumen-
tow badawczych. Chociaz dla badan kompetengji
okre$lono pewne schematy, jak np. schemat
zaproponowany przez L. i M. Spencer6w, prak-
tyka badawcza pozostaje zré6znicowana. Przed-
stawione schematy mozna traktowac jako swego
rodzaju podpowiedz, cho¢ rozwazajac badania
wtlasne na niewielkich prébach, warto podjac¢
wysitek wprowadzenia do nich triangulacji.

62 A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspdlczesnych organizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu

Marii Curie-Skiodowskiej, Lublin 2007, s. 151-154.
6 Tamze, s. 138-141.
% Tamze, s. 141.

6 R. Miiller, R. Turner, Leadership competency..., dz.cyt., s. 440.

% L. Geoghegan, V. Dulewicz, dz.cyt., s. 61, 63.

67 R. Miiller, R. Turner, Leadership competency..., dz.cyt., s. 441.
6 R. Miiller, R. Turner, The Influence of Project Managers on Project Success Criteria and Project Success by Type of Project,
»European Management Journal” 2007, Vol. 25, No. 4, s. 307-308, http://dx.doi.org/10.1016/j.em;j.2007.06.003.
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2) W przypadku analizowanego zbioru publikacji
nie mozna méwi¢ o powtarzalnej podstawie
badan — rozumianej jako model wykorzystywa-
ny w aspektach oceny istotnosci lub ewaluacji
kompetencji. Szczegdblnie zaskakuje tutaj fakt
niewielkiego wykorzystania standardéw kompe-
tencyjnych opracowanych przez stowarzyszenia
profesjonalne, cho¢ analizujgc inne publikagje,
mozna znalez¢ szereg badan opartych na tych
standardach®. Samodzielne identyfikowanie
kompetencji jest zadaniem trudnym, dodatkowo
znaczgco ogranicza poréwnywalno$¢ wynikow.

3) Tam, gdzie potrzebne jest dokonanie podziatu
kierownikéw projektéw na wyrézniajgcych sie
i tych o przecietnych wynikach — w przypadku
badan prowadzonych na wiekszych prébach,
opartych zwykle na kwestionariuszu — podstawe
pomiaru stanowig czesto kryteria sukcesu pro-
jektu. Nalezy jednak pamieta¢, ze zaniechanie
okreslenia istotnosci tych kryteriow prowadzi
do okreslania wynikéw kierownika w oderwaniu
od kontekstu, w ktérym realizuje on projekty.

4) Samoocena w zakresie posiadanych kompe-
tencji czy tez osigganych wynikéw, cho¢ budzi
watpliwosci, jest obecna w praktyce badaw-
czej i wedtug wielu autoré6w moze by¢ — przy
spetnieniu pewnych warunkéw — uznana za
wystarczajgco wiarygodna.

APM Competence Framework, Association for Project
Management, High Wycombe 2008.

Babbie E.R., Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007.

Bohdziewicz P., Kompetencje profesjonalne jako wyznacznik
pozycji pracownikow wiedzy an rynku pracy, [w:] Witkowski
S.A. (red.), Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjg,
Difin, Warszawa 2008.

Briere S., Proulx D., Flores O.N., Laporte M., Competen-
cies of project managers in international NGOs: Perceptions of
practitioners, ,International Journal of Project Management”
2015, Vol. 33, No. 1, s. 116-125, http://dx.doi.org/10.1016/
j.jproman.2014.04.010.

Chetpa S., Kwalifikacje kadr kierowniczych przedsiebiorstw
przemystowych. Kierunki i dynamika zmian, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wrocla-
wiu, Wroctaw 2003.

Crawford L., Senior management perceptions of project
management competence, ,International Journal of Project
Management” 2005, Vol. 23, No. 1, s. 7-16, http:/dx.doi.
org/10.1016/j.ijproman.2004.06.005.

Dainty A., Mei I.C., Moore D., A comparison of the behavio-
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Research approaches to competencies of project managers

The subject of project managers’ competencies was very popular in scientific research over the past decades. A great number of
academic researchers studied the field of project manager’s competencies, its impact on project success and correlation to project
performance and key characteristics of a project environment. The aim of this literature study was to analyze methodological aspects
of aforementioned studies in order to identify research patterns applied, research instruments used, respondents’ profiles and others.
It’s understandable that publications related to competencies of project managers can be found in leading project management
Journals. These articles constituted also a basis of the analysis. Furthermore, publications considered were narrowed to those focused
on at least one of three appointed aspects, namely identification of competencies, their evaluation or relative importance assessment.
Over a dozen of articles were obtained as the outcome of journals review. Key characteristics of selected studies were systematically
analyzed and compared, including, among others, construction of the respondents group, examined subset of competencies and the
approach adopted to identification and evaluation of competencies. As a result some patterns and repeatable elements were found.
Moreover, two identified contentious practices were discussed — usage of a self-assessment to evaluate performance of respondent
and usage of project success criteria aimed at assessing the performance of a project manager.
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metodykiem i trenerem w zakresie zarzadzania projektami. Jego zainteresowania naukowe dotyczg zarzadzania
projektami, ze szczeg6lnym uwzglednieniem takich zagadnien, jak: kompetencje indywidualne i organizacyjne,
metodyki oraz zwinne podejscia do realizacji projektow.
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Niniejsza publikacja stanowi podsumowanie Il Ogdlnopolskiej Konferencji Naukowej
Doktorantow, ktora odbyla sie w 2014 roku. Prezentowane tu artykuly zostaty wybrane
sposrod tekstow zgltoszonych przez mtodych badaczy uczestniczacych w tym wydarzeniu.
Publikacja porusza problematyke trzech dyscyplin nauk ekonomicznych: zarzadzania,
ekonomii oraz finanséw, a podzielona zostala na cztery czesci: zarzadzanie strategiczne
i nowe nurty w zarzadzaniu, miedzynarodowe aspekty zarzgdzania, zarzadzanie ludzmi
oraz ekonomia, bankowosc i finanse.
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