ZAANGAZOWANIE WYKONAWCOW
PROJEKTU JAKO KLUCZOWY
CZYNNIK JEGO POWODZENIA

Wprowadzenie

W ciagu ostatniej dekady zarzadzanie projektami stalo si¢ wazna dyscypling wie-
dzy i zyskuje coraz wigksze zainteresowanie zaréwno w $wiatowej, jak i polskiej go-
spodarce. Koncepcja ta — niegdy$ bedaca catkowicie wewnetrzng sprawg organizacji
— jest dzi$ konkurencyjna bronia zwiekszajacg jakos¢ i warto$¢ oferowang klientowi.
Stanowi uzasadnione i stuszne podejscie do zarzadzania organizacjami wobec spe-
cyficznego charakteru wspotczesnych organizacji, ich otoczenia oraz uwarunkowan
dzisiejszego biznesu. Powodzenie projektow, okreslane w literaturze przedmiotu jako
jego sukces (project success), stanowi jedno z podstawowych poje¢ w ramach zarza-
dzania projektami. Utozsamiane jest z pomyslna realizacja projektow, w wyniku ktorej
zostal osiggniety pozadany, zalozony rezultat. Zarzadzanie projektem ma usprawnic¢
caly proces realizacji projektu tak, aby w efekcie osiagnac jego zamierzony cel w sposob
sprawny. Skuteczno$¢ zarzadzania projektami stanowi konglomerat czynnikéw powo-
dzenia projektu, uwarunkowan organizacyjnych i zewnetrznych wobec organizacji.

Zarzadzanie projektami jest dyscypling bardzo ztozong i moze by¢ rozpatrywane
z roznych punktow widzenia i w ramach wielu réznych uogélnien. Paradygmat stra-
tegiczny zaklada, ze projekt przez swéj produkt moze by¢ postrzegany jako sposéb
realizacji strategii organizacji. Dla organizacji i klienta projekt jest zawsze postrze-
gany przez pryzmat generowanego produktu. Z drugiej strony paradygmat proce-
sowy kaze postrzegac¢ projekt jako ciag dziatan i proceséw, ktére maja si¢ dokonac.
Procesami tymi nalezy zarzadza¢, aby projekt mégt by¢ doprowadzony do konca.

* Dr Joanna Haffer - Katedra Zarzadzania, Wydzial Finansow i Zarzadzania, Wyzsza Szkota Bankowa
w Toruniu.
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Wreszcie projekt moze by¢ postrzegany przez pryzmat paradygmatu ludzkiego, jako
pewna plaszczyzna wymiany, relacji i dzialan miedzy ludzmi. Projekty tworza ludzie,
a zarzadzanie projektami odnosi si¢ przede wszystkim do budowania grup z wyspe-
cjalizowanych jednostek pochodzacych z réznych obszaréw organizacji, ktére sg po-
wolywane na ograniczony okres w celu realizacji okreslonego zadania. Kiedy projekt
zostanie ukonczony, grupa zostaje rozwigzana, a jej czlonkowie delegowani sg do in-
nych, nowych zadan, projektéw badz z powrotem do wczesniej wykonywanych za-
dan operacyjnych na przydzielonym stanowisku. Z tego tez powodu czynnik ludzki
odgrywa niezwykle wazng role w zarzadzaniu projektami i przez wielu autoréw na-
zywany jest wrecz jego kluczowym elementem [13, s. 409].

Niniejszy artykut ma na celu wyeksponowanie roli zaangazowania wykonawcow
projektu w skutecznej jego realizacji oraz ukazanie wyznacznikéw zaangazowania
kierownikéw projektow jako determinant ich postaw i zachowan. Ich rozpoznanie
przez przedstawicieli kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw moze przyczynic¢ si¢ do
bardziej swiadomego budowania w organizacji efektywnego zaangazowania w re-
alizacje projektow.

1. Metodyka badawcza

Prezentowane w niniejszym artykule dane pochodzg z badania ankietowego oraz
wywiadu kwestionariuszowego, ktére przeprowadzono w ramach realizacji projektu
badawczego zatytulowanego ,,Skutecznos¢ zarzadzania projektami w przedsigbior-
stwach dzialajacych w Polsce”. Projekt ten zostal zrealizowany na przetomie czerwca
i lipca 2008 roku. Jego rezultatem byla préba celowa stworzona w gléwnej mierze
na podstawie bazy cztonkow Stowarzyszenia Project Management Polska (SPMP).
Préba celowa opiera si¢ na zdolno$ciach badacza do zlokalizowania wyj$ciowego
zestawu respondentéw wykazujacych pozadane cechy. Elementy proby zostaly do-
brane na podstawie przekonania, iz s3 one reprezentatywne dla interesujacej autorke
populacji przedsigbiorstw wykazujacych zaawansowanie w zarzadzaniu projektami
[1, s. 500-501]. Z pelnej listy cztonkéw SPMP, liczacej 658 podmiotéw (biorac pod
uwage wylacznie jednego reprezentanta dla kazdego podmiotu), zostaly usuniete
podmioty reprezentujace organizacje inne niz przedsigbiorstwa (np. pominieto uczel-
nie, agencje, fundacje oraz jednostki panstwowe). W ten sposob wyselekcjonowane
zostaly 363 przedsigbiorstwa.

Kwestionariusz internetowy zostal rozpowszechniony gléwnie w srodowisku
SPMP, lecz réwniez kierowany byt indywidualnie do wybranych przedsigbiorstw,
w ktdrych arbitralnie stwierdzono zaawansowanie w zarzadzaniu projektami. W ba-
daniu ankietowym udzial wzieto tacznie 70 respondentéw, natomiast wywiady kwe-
stionariuszowe przeprowadzono w 26 przedsiebiorstwach.
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W ramach badania ankietowego respondenci zostali poproszeni migdzy innymi
o zweryfikowanie listy czynnikéw powodzenia projektow w celu dokonania oceny
stopnia ich krytycznosci dla powodzenia ostatnio realizowanego projektu, postugujac
sie skalg od 0 do 5, gdzie: 0 oznaczalo, ze dany czynnik nie miat znaczenia dla powo-
dzenia projektu, 1 oznaczalo, ze dany czynnik mial bardzo mate znaczenie, 2 — male
znaczenie, 3 — §rednie znaczenie, 4 — duze znaczenie i 5 — bardzo duze znaczenie
dla powodzenia projektu. W ten sposéb bylo mozliwe zidentyfikowanie czynnikow
zwiekszajacych skutecznos¢ zarzadzania projektami w przedsigbiorstwach dzialajg-
cych w Polsce.

Jednym z celéw wywiadu przeprowadzonego w przedsigbiorstwach bylo zwe-
ryfikowanie, ktore wyznaczniki (motywy) zaangazowania w najwigkszym stopniu
wplywaja na zaangazowanie wykonawcy projektu. W trakcie wywiadu poproszono
respondentéw o udzielenie odpowiedzi na temat tego, ktére z przedstawionych wy-
znacznikéw i w jakim stopniu determinuja ich zaangazowanie w realizacje projektu.
Respondenci postugiwali si¢ skala, ktdrej skrajne warto$ci wynosity 0-100.

Zaréwno wiec znaczenie badanych czynnikéw dla powodzenia projektu, jak
i wplyw wyznacznikow zaangazowania wykonawcow projektu na ich rzeczywiste za-
angazowanie byly mierzone na podstawie subiektywnych ocen przedstawicieli przed-
siebiorstw. Subiektywne miary badanych w przedsiebiorstwie zjawisk jakosciowych
sg szeroko rozpowszechnione i akceptowane w badaniach przedsigbiorstw [10, s. 37],
nalezy mie¢ jednak §wiadomos¢ ich ograniczen, ktdre kaza z ostroznoscia traktowac
uogolnianie wynikéw uzyskiwanych w badaniach ankietowych i wywiadach.

2. Czynniki powodzenia projektow
w przedsiebiorstwach

Czynniki powodzenia projektu (project success factors) to kluczowe zmienne wyja-
$niajgce jego sukces [3, s. 141]. Dbalos¢ o nie podnosi skutecznos¢ wszelkich proce-
séw w ramach zarzadzania projektami. Mozna je rowniez okre$li¢ mianem ,,dzwigni”
badz ,,bodzcow”, ktére moga by¢ uruchamiane przez kierownikéw projektu lub tez
organizacje projektowa w celu zwigkszenia prawdopodobienstwa osiagnigcia pozada-
nego wyniku projektu [15, s. 31]. Czynniki powodzenia projektéw ciesza sie duzym
zainteresowaniem jako temat badawczy podejmowany przez naukowcéw z catego
$wiata [6, s. 31]. Pierwsza proba ich zdefiniowana byta praca z 1967 roku autorstwa
I.M. Rubina i W. Seelinga, w ktérej zbadano wplyw doswiadczen kierownika pro-
jektu na powodzenie projektu. Badania empiryczne dowiodly, ze wczesniejsze do-
swiadczenia osoby kierujacej projektem majg zaledwie minimalny wplyw na jego
powodzenie. Jednak juz wszystkie kolejne prace staly w zdecydowanej opozycji do
tak wysunigtej tezy.
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Pomimo odmiennego charakteru réznych projektéw, wynikajacego z natury tego
typu przedsiewzig¢, mozna wskazaé na pewne wspolne czynniki, ktore w istotny spo-
sOb zwigkszaja szans¢ na powodzenie w realizacji dowolnego projektu. Znajduje to
wyraz w badaniach empirycznych przeprowadzonych w Polsce, jak rowniez w $wia-
towej literaturze naukowej [5, s. 130-161, s. 224-239].

W badaniu ankietowym poddano ocenie szes¢ grup czynnikéw powodzenia pro-
jektow, a mianowicie: czynniki zwigzane bezposrednio z projektem, czynniki zwig-
zane z kierownikiem projektu, czynniki zwiazane z zespotem projektowym, czynniki
zwigzane z organizacja, w ktorej projekt jest realizowany, czynniki otoczenia ogdl-
nego i czynniki otoczenia sektorowego. Cztery pierwsze grupy wchodzity w sktad
tzw. czynnikow wewnatrzorganizacyjnych, a dwie ostatnie — czynnikéw zewnetrz-
nych [9, s. 67-71].

Dane zaprezentowane na rysunku 1 dostarczaja informacji na temat $rednich
ocen znaczenia poszczegolnych grup czynnikéw dla powodzenia projektow. Najwyz-
sze oceny uzyskaly dwie grupy czynnikéw wewnatrzorganizacyjnych, a mianowicie
czynniki zwigzane z kierownikiem projektu oraz czynniki zwigzane z zespolem pro-
jektowym, obie z oceng 3,9. Na kolejnym miejscu, w opinii respondentdw, znalazty
sie czynniki zwigzane bezposrednio z projektem (ocena 3,7), a dalej czynniki zwig-
zane z organizacja, w ktorej projekt byl/jest realizowany (ocena 3,5). Dwa ostatnie
miejsca zajely czynniki zewnetrzne, a wérdd nich czynniki otoczenia sektorowego
z oceng 3,1 oraz czynniki otoczenia ogdlnego z oceng 2,6.

Rysunek 1. Srednie oceny znaczenia poszczegélnych grup czynnikéw dla
powodzenia projektéw

Czynniki zwiazane z kierownikiem projektu [N 39
Czynniki zwigzane z zespotem projektowanym _ 3,9
Czynniki zwigzane bezposrednio z projektem _ 37
Czynniki zwigzane z organizacja, w ktérej projekt _ 35
byt/jest realizowany ’
Czynniki otoczenia sektorowego _ 3,1
Czynniki otoczenia ogélnego _ 2,6

0 1 2 3 4 5
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych przedsiebiorstw.

W tabeli 1 przedstawiono liste czynnikéw powodzenia projektéw uporzadko-
wanych wedlug stopnia ich krytycznosci dla powodzenia projektow [5, s. 224-240].
Sposéréd 87 czynnikéw poddanych analizie 29 zdobyto ocene 4,0 lub wyzsza, two-
rzac tym samym liste czynnikow krytycznych dla powodzenia projektow. Do listy tej
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zostaly zakwalifikowane wylacznie czynniki wewnatrzorganizacyjne - 13 czynnikéw
zwigzanych z kierownikiem projektu (45%), 9 czynnikéw zwiagzanych z zespolem
projektowym (31%), 6 czynnikéw zwigzanych bezposrednio z projektem (21%) i 1
czynnik zwigzany z organizacjg, w ktorej projekt byt realizowany - atmosfera wspot-
pracy (3%). Zdecydowana wigkszo$¢, bo az 76% pozycji znajdujacych si¢ na liscie
krytycznych czynnikéw powodzenia projektéw, odnosi si¢ do ludzi.

Tabela 1. Ocena znaczenia czynnikéw powodzenia projektéw — zestawienie zbiorcze
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N N = o
CZYNNIKI KRYTYCZNE DLA POWODZENIA PROJKETOW — LISTA 29
1 X - - zaangazowanie kierownika projektu 4,6
2 X - - - poczucie odpowiedzialnosci kierownika projektu 4,5
5 X B _ B zdolnqsc kierownika projektu do reagowania 44
na zmiany
4 - X - - zaangazowanie cztonkéw zespotu projektowego 4,4
6 _ X _ _ poczucie odpowiedzialnosci za rezultaty projektu 44
przez cztonkéw zespotu !
jasno okreslone cele projektu (wyrazna, zrozumiata
3 - - X - . ) 4,4
wizja projektu)
umiejetnosci kierownika projektu z zakresu
7 X - - - S 43
komunikacji
8 X - - - zdolnosci przywédcze kierownika projektu 4,3
9 X kompetencje zawodowe/fachowe cztonkéw zespotu 43
projektowego !
10 X - - - autorytet formalny i nieformalny kierownika projektu 43
1 - X - - umiejetnosci komunikacji cztonkéw zespotu 4,3
umiejetnosc kierownika projektu w zakresie
12 X - - - o 43
koordynowania dziatan i prac
13 - - - X atmosfera wspétpracy 4,2
14 - X - - wiasciwy sktad zespotu projektowego 4,2
atmosfera wyzwalajaca kreatywnos¢ cztonkéw
15 - X - - . 4,2
zespotu projektowego
16 - X - - akceptacja i dobre relacje miedzy cztonkami zespotu 4,2
szybkos¢ podejmowania decyzji przez kierownika
17 X - - - . 4,2
projektu
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wczesniejsze doswiadczenia kierownika projektu
18 X - - - . 41
na podobnym stanowisku

przejrzystos¢ przyznanego zakresu odpowiedzialnosci
19 - X - - ) 4,1
dla cztonkéw zespotu

wiedza i umiejetnosci kierownika projektu z zakresu
20 X - - - . . . 4
zarzadzania projektami

21 - X - - motywacja cztonkéw zespofu 4]

2 X B B B zdoInosF k,lerowmka projektu do delegowania 41
uprawnien

23 - - X - systematyczna kontrola realizacji planu projektu 4,0

swobodny dostep do wiasciwych zasobéw
24 - - X - o 4,0
potrzebnych do realizacji projektu

25 - - X - realistyczny plan projektu 4,0

26 X - - - zdolnos¢ kierownika projektu do kompromiséw 4,0

27 X - - - motywacja kierownika projektu kierownika projektu 4,0

28 B B X B szczego’foyva i przejrzysta struktura podziatu prac 40
w projekcie

pozwolenie na aktywny udziat
29 - - X - klienta (jego przedstawicieli) w pracach 4,0
projektowych/zaangazowanie klienta

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych przedsiebiorstw.

Na pierwszych trzech miejscach uplasowaly si¢ czynniki zwigzane z kierowni-
kiem projektu, a mianowicie jego zaangazowanie i poczucie odpowiedzialnosci oraz
zdolnos¢ do reagowania na zmiany. Identyczng $rednig ocene jak trzeci z wymienio-
nych czynnikéw uzyskaly trzy kolejne. Dwa zwigzane z zespotem projektowym to za-
angazowanie i poczucie odpowiedzialnosci za rezultaty projektu cztonkéw zespotu
projektowego oraz jeden zwigzany bezposrednio z zespolem projektowym to jasno
okreslone cele projektu.

Jak wynika z zaprezentowanych danych, o sukcesie projektow realizowanych
w przedsigbiorstwach dzialajacych w Polsce decyduja w gléwnej mierze ludzie. To
potencjal tkwigcy w ludziach, zwlaszcza tych, ktérzy kieruja projektem, ich zaanga-
zowanie i odpowiedzialnos¢ uznawane sg za gtéwne czynniki powodzenia wszelkich
proceséw w ramach zarzadzania projektami.

3. Wyznaczniki zaangazowania kierownikéw projektu
»Stownik wspdlczesnego jezyka polskiego” definiuje pojecie ,,angazowac” jako:

»(...) pochlania¢, zajmowac kogos czyms, wciagaé w cos” [11, s. 14]. W literaturze
przedmiotu wielokrotnie termin ten uzywany jest albo na prawach stowa potocznego,
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albo implicite i niejako w tle innych rozwazan. Ponadto bywa on wykorzystywany
w réznych kontekstach i z podkreslaniem innych, czasem wrecz przeciwstawnych
jego aspektow. Pojecie ,,zaangazowanie” wykorzystywane jest zazwyczaj w celu uwy-
puklenia zwigzku jednostki z konkretnym kierunkiem dziatania. Jedni badacze uj-
muj3 je jednak w kategoriach spdjnosci zwigzku i uczucia przywigzania pomiedzy
ludzmi, inni za$ rozumieja to pojecie jako forme aktywnosci stuzacg realizacji war-
tosci podmiotowych [16; 4; 2, s. 21-32].

Literatura przedmiotu wyrdznia trzy koncepcje na temat istoty zaangazowania,
mianowicie zaangazowanie jako rodzaj postawy, zaangazowanie behawioralne wy-
razajace sie specyficznym zachowaniem oraz zaangazowanie oparte na wzajemnej
wymianie §wiadczen miedzy pracownikiem a organizacja. Jednak to koncepcja po-
stawy pozwala traktowa¢ zaangazowanie w spos6b kompleksowy, obejmujacy czyn-
niki zachowania, emocjonalny oraz zwigzany z gra intereséw [8, s. 33].

Z calg pewnoscig mozna zaklada¢, ze ludzie zaangazowani cechujg sie konsekwen-
cja i wytrwalo$cig w dzialaniu. Realizacja wartosci moze by¢ w znacznym stopniu od-
dalona w czasie i/lub utrudniona przez opdr ze strony otoczenia, natomiast wytrwalo$¢
umozliwia im dgzenie do celu mimo przeszkod i trudéw z tym zwigzanych. Zaangazo-
wanego w pelni pracownika charakteryzuje che¢ podejmowania dobrowolnego wysitku,
z wlasnej inicjatywy, nawet kosztem poczucia wlasnej wygody, postrzegania trudnych
sytuacji, a takze zmian jako wyzwania i szansy. Dlatego osoby zaangazowane sg optymi-
stami, chetnymi do rozwoju, podejmujacymi ryzyko i otwartymi na innowacje [8, s. 36].

Zaangazowanie kierownika projektu mozna okresli¢ jako jego chec¢ i zdolnos¢ do
wkladania wigkszego wysitku w swoja prace, w realizacje danego przedsigwzigcia.
Nalezy jednak zauwazy¢, ze kierownicy projektow (ktore realizowane sg w przedsie-
biorstwach) z jednej strony sa pracownikami zatrudnionymi w konkretnym przed-
siebiorstwie, majac z tego tytutu mozliwos¢ ksztaltowania i realizacji swojej kariery
zawodowej wlasnie w ramach danej organizacji, z drugiej natomiast zarzadzajg pew-
nym mniejszym podsystemem (projektem), ktéry sam w sobie moze by¢ réwniez do-
skonalym polem do rozwoju ambicji zawodowych. Kierownicy projektéw stanowia
spoleczno$¢ profesjonalistow, na tle wiekszej spotecznosci, jaka tworza pracownicy
calego przedsigbiorstwa. Zwykle bowiem utozsamiajg si¢ z wykonywana wspdlnie
pracg, postrzegaja siebie nawzajem jako zaangazowanych w ten sam rodzaj pracy
oraz dzielg ze sobg wzajemnie wartosci, normy oraz poglady. Z tego wzgledu mozna
uchwyci¢ dwa zrédla wyznacznikéw zaangazowania sklaniajace do wyodrebnienia
wyznacznikow organizacyjnych oraz profesjonalnych (zawodowych).

Wyniki badania ankietowego dowiodly, iz czynnikiem, ktéry w najwiekszym
stopniu determinuje powodzenie projektu, jest zaangazowanie kierownika projektu,
a w dalszej kolejnosci czlonkéw zespolu projektowego. Z tego powodu zagadnienie
zaangazowania kierownika projektu poddano poglebionej analizie na etapie wywia-
dow przeprowadzonych w przedsigbiorstwach.
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Jednym z celéw wywiadu przeprowadzonego w przedsiebiorstwach bylo zbada-
nie, ktére wyznaczniki w wigkszym stopniu wplywaja na zaangazowanie kierownika
projektu, czy s3 nimi wyznaczniki zaangazowania organizacyjnego (O) czy profesjo-
nalnego (P). Informacje w tym zakresie moga okazac si¢ przydatne dla kadry zarza-
dzajacej glownie ze wzgledu na mozliwos¢ ksztaltowania pozadanych postaw sprzy-
jajacych skutecznej realizacji projektow i dbaniu o satysfakcje pracownikow. Wysoka
satysfakcja z pracy sprawia, ze pracownicy bardziej angazuja si¢ w realizowane zada-
nia, bardziej identyfikuja si¢ z przedsigbiorstwem, a co za tym idzie s3 mniej sktonni,
aby je opusci¢ [12, s. 55-70]. Wkladajac wigksze zaangazowanie w prace, pracow-
nicy staja si¢ bardziej produktywni, dzieki czemu wzrasta poziom jakosci $wiadczo-
nych przez nich ustug. Satysfakcja, bedaca jednym z gtéwnych Zrédet zaangazowa-
nia, moze si¢ przejawia¢ emocjonalnie, np. jako duma z pracy dla danej organizacji,
moze tez przejawiac sie racjonalnie, np. przez zrozumienie swojego sprawstwa czyli
zaleznosci miedzy wlozonym wlasnym wysitkiem a funkcjonowaniem calej organi-
zacji [7, s. 140-141].

W wywiadzie przedstawiono respondentom po siedem wyznacznikéw zaan-
gazowania profesjonalnego i odpowiadajgcych im wyznacznikéw zaangazowania
organizacyjnego (lacznie oceniano zaangazowanie w ramach siedmiu wspolnych
kategorii). W grupie wyznacznikdw zaangazowania profesjonalnego zostaly wyrdz-
nione nastepujace: mozliwos¢ budowania wlasnej reputacji zawodowej w zarzadza-
niu projektami (P-reputacja), mozliwo$¢ przynalezenia do spolecznosci zawodowo
zajmujacej si¢ zarzadzaniem projektami (P-spoteczno$¢), mozliwos¢ doskonalenia
wiedzy w zakresie zarzadzania projektami (P-wiedza), perspektywy rozwoju kariery
zawodowej zwigzanej z zarzadzaniem projektami (P-kariera), mozliwo$¢ utrzymy-
wania kontaktow z cztonkami spolecznosci zawodowo zajmujacej sie zarzadzaniem
projektami (P-kontakty), mozliwo$¢ osiggania doskonalosci w oczach czlonkéw spo-
tecznos$ci zawodowo zajmujacej si¢ zarzadzaniem projektami (P-doskonato$¢) oraz
mozliwos¢ otrzymywania relatywnie zadawalajacego wynagrodzenia w stosunku do
innych czlonkéw spotecznosci zawodowo zajmujacej sie zarzadzaniem projektami
(P-wynagrodzenie). Natomiast grupa charakterystyk zaangazowania organizacyj-
nego koncentrowala si¢ wokét wyznacznikéw odnoszacych si¢ do przedsigbiorstwa,
w ktérym respondent jest zatrudniony i w ktorym ma mozliwo$¢ realizacji projek-
tow. Do wyznacznikéw zaangazowania organizacyjnego zaliczono: szanse awansu
na wyzsze stanowisko w przedsiebiorstwie (O-awans), mozliwo$¢ przynalezenia do
spotecznosci przedsigbiorstwa (O-spotecznos¢), mozliwos¢ doskonalenia wiedzy
gromadzonej przez przedsiebiorstwo (O-wiedza), perspektywy rozwoju kariery za-
wodowej w przedsiebiorstwie (O-kariera), mozliwo$¢ utrzymywania kontaktéw z in-
nymi pracownikami przedsiebiorstwa (O-kontakty), mozliwo$¢ osiggania doskona-
to$ci w oczach innych pracownikéw przedsigbiorstwa spoza spotecznosci zawodowo
zajmujacej si¢ zarzadzaniem projektami (O-doskonalos$¢), mozliwos¢ otrzymywania
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relatywnie zadawalajacego wynagrodzenia w stosunku do innych pracownikéw przed-
siebiorstwa (O-wynagrodzenie) [14, s. 377-386].

Wyniki badan wskazuja, iz w przypadku wszystkich siedmiu wyréznionych kate-
gorii wyznaczniki profesjonalne majg wieksze znaczenie niz organizacyjne dla zaanga-
zowania kierownikéw projektu w realizacje podejmowanych przedsiewzie¢. W grupie
wyznacznikéw profesjonalnych, zdaniem oséb udzielajacych wywiadu, najwazniej-
szym wyznacznikiem determinujacym zaangazowanie w realizacje projektu jest moz-
liwo$¢ doskonalenia wiedzy w zakresie zarzadzania projektami (Srednia ocena 82,2).
Na drugim miejscu wskazano mozliwo$¢ budowania wiasnej reputacji zawodowe;j
w zarzadzaniu projektami ($rednia ocena 81,3), a na trzecim perspektywy rozwoju
kariery zawodowej zwigzanej z zarzadzaniem projektami ($rednia ocena 73,0). Jako
wyznacznik o najmniejszej sile wptywu podano mozliwos¢ otrzymywania relatyw-
nie zadawalajacego wynagrodzenia w stosunku do innych cztonkéw spotecznosci
zawodowo zajmujacej si¢ zarzagdzaniem projektami spoza organizacji macierzystej
($rednia ocena 56,1). Uzyskane wyniki badan zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Znaczenie wyznacznikéw zaangazowania profesjonalnego (P)
i organizacyjnego (O) dla zaangazowania kierownikéw projektu
w jego realizacje

Kategoria Wyznacznik zaangazowania Sred;l:z(;cena

P-reputacja mozliwos¢ b.udowgnla w’(asnej reputacji zawodowej 813
w zarzadzaniu projektami

O-awans szanse awansu na wyzsze stanowisko w przedsiebiorstwie, 47,0
w ktérym pracuje

P-spotecznos¢ mozllwosc pr;ynalezgma do.spo’recznosa zawodowo zajmujacej 69,6
sie zarzadzaniem projektami

B saleTiahe mozIonsc przyr.1alezen|a do spotecznosci przedsiebiorstwa, 543
w ktérym pracuje

P-wiedza mo.zllwosc. doskonalenia wiedzy w zakresie zarzadzania 82,2
projektami

O-wiedza mozlmllos? doskonalem? wiedzy gnjomadzone] przez 613
przedsiebiorstwo, w ktérym pracuje

Pkariera perspektywy rozwoju kane.ry zawodowej zwigzanej 73,0
z zarzadzaniem projektami

O-kariera persE)ektywy roz.w01u kariery zawodowej w przedsigebiorstwie, 50,4
w ktérym pracuje

P-kontakty mozliwos¢ utr.zym.ywa.mi.a kontaktéw.z cz’ron.kami spo’fecznoéci 68,7
zawodowo zajmujacej si¢ zarzadzaniem projektami

O-kontakty moz'livs{os’s’ utrzymywarlia kontakté.w z innymi pracownikami 545
przedsiebiorstwa, w ktérym pracuje
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mozliwos¢ osiggania doskonatosci w oczach cztonkéw
P-doskonatos¢ spotecznosci zawodowo zajmujacej sie zarzadzaniem projektami 60,4
(spoza organizacji, w ktérej procuje)

mozliwos¢ osiagania doskonatosci w oczach innymi
O-doskonatos¢ pracownikami przedsigbiorstwa, w ktérym pracuje (spoza 53,5
spofecznosci zawodowo zajmujacej sie zarzagdzaniem projektami)

mozliwos¢ otrzymywania relatywnie zadawalajacego
wynagrodzenia w stosunku do innych cztonkéw spotecznosci
zawodowo zajmujacej sie zarzadzaniem projektami (spoza
organizacji, w ktérej pracuje)

P-wynagrodzenie 56,1

mozliwos¢ otrzymywania relatywnie zadawalajacego
O-wynagrodzenie : wynagrodzenia w stosunku do innych pracownikéw 55,7
przedsiebiorstwa, w ktérym pracuje

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw wywiadéw przeprowadzonych w przedsiebiorstwach.

Prezentacj¢ graficzng ukazujacg znaczenie poszczegdlnych wyznacznikow zaan-
gazowania profesjonalnego i organizacyjnego kierownikéw projektu przedstawiono
na rysunku 2.

Rysunek 2. Prezentacja graficzna ukazujgca znaczenie wyznacznikéw zaangazowania
profesjonalnego i organizacyjnego dla zaangazowania kierownikéw
projektu w jego realizacje
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw wywiadéw przeprowadzonych w przedsiebiorstwach.

Respondenci zapytani o wyznaczniki organizacyjne uznali, ze najwieksze znacz-
nie w tej grupie ma dla nich mozliwos¢ doskonalenia wiedzy gromadzonej przez
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przedsigbiorstwo (Srednia ocena 61,3), natomiast najmniejsze — szanse awansu
na wyzsze stanowisko w przedsiebiorstwie, w ktérym pracujg ($rednia ocena 47,0).

Dodatkowo, w celu uzupetnienia dotychczas poruszanych zagadnien, zadano
respondentom otwarte pytanie, w ramach ktérego mieli oni mozliwo$¢ swobod-
nej wypowiedzi na temat motywatoréw wyzwalajacych ich zaangazowanie. Pytanie
to brzmialo: co w najwyzszym stopniu moze motywowac Pana/Pani zaangazowanie
w realizacje projektu? Na tak zadane pytanie odpowiedzi respondentéw byly sto-
sunkowo zgodne i spdjne. Ot6z najwiekszym wyzwaniem dla kierownika projektu,
a zarazem czynnikiem motywujacym jego zapal i zaangazowanie, jest mozliwos¢
uczestnictwa w projektach ambitnych, a jednoczesnie ciekawych, nietypowych,
trudnych oraz wykorzystujacych innowacyjne technologie i charakteryzujacych sie
wysokim stopniem skomplikowania i ryzyka. Realizacja tak scharakteryzowanych
projektow pozwala wykazac si¢ kreatywnoscia, daje duze doswiadczenie i mozliwo-
$ci rozwoju oraz podnosi prestiz kierownika projektu w srodowisku projektowym.
Respondenci podkreslali réwniez znaczenie wymiernych korzysci finansowych, ja-
kie plyna z realizacji projektu oraz warto$¢, jakg ma dla nich uznanie zleceniodawcy
calego przedsiewzigcia.

Whioski

O sukcesie projektu, bez wzgledu na jego charakter i specyfike, decyduja czyn-
niki wewnatrzorganizacyjne, w tym przede wszystkim czynniki odnoszace si¢ do
kierownika projektu oraz zespolu projektowego. Okazuje si¢ wigc, ze to ludzie maja
najwigkszy wplyw na uzyskiwane w projektach wyniki, od nich zalezy powodzenie
i porazka projektu. To potencjat tkwigcy w ludziach, zwlaszcza zaangazowanie za-
réwno tych, ktérzy kieruja projektem, jak i tych, ktdrzy go realizujg, przyczynia si¢
do podnoszenia skutecznosci wszelkich proceséw zarzadzania projektami.

Osoby zatrudnione do realizacji projektu, bez wzgledu na to, czy w ich gestii jest
kierowanie projektem, czy tylko praca w zespole projektowym, powinny wiec cha-
rakteryzowac sie duzym zaangazowaniem oraz poczuciem odpowiedzialnosci za
wyniki przedsiewziecia, w ktérym uczestnicza. Swiadome budowanie w organizacji
efektywnego zaangazowania wymaga systematycznego badania jego poziomu i czyn-
nikéw je determinujacych, a takze podejmowania dziatan kreujacych odpowiedzenie
postawy i zachowania pracownikow [8; 7].

Ponadto kadra zarzadzajaca firma, w ktorej realizowane sg projekty, powinna
zdawac sobie sprawe z faktu, iz osoby prawdziwie zaangazowane w sprawy pro-
jektowe stanowig tzw. spotecznos$¢ profesjonalistow. Wyznacznikami ich zaanga-
zowania sg w duzo wiekszym stopniu kwestie powigzane z pracag w projektach niz
sprawy ogolno-organizacyjne, czyli te, ktore s3 i moga by¢ wazne dla pozostatych
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pracownikéw przedsiebiorstwa. Uczestnictwo w projektach skomplikowanych i ry-
zykownych stanowi dla oséb kierujacych projektami niezwykte wyzwanie, a takze,
o ile takie przedsiewzigcie zakonczy sie¢ powodzeniem, moze by¢ zrédlem prestizu
zawodowego.
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ZAANGAZOWANIE WYKONAWCOW PROJEKTU
JAKO KLUCZOWY CZYNNIK JEGO POWODZENIA

Streszczenie

Artykut ukazuje znaczenie zaangazowania wykonawcow projektu jako kluczowego wyznacznika
jego powodzenia w oparciu o wyniki projektu badawczego zatytutowanego ,,Skuteczno$é
zarzadzania projektami w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce” Wyniki badan pokazuja,
ze na liscie kilkudziesieciu analizowanych czynnikéw sprzyjajacych pomyslnej realizacji
projektow najwieksze znaczenie majg czynniki odnoszace sie do ludzi, w tym przede wszystkim
zaangazowanie kierownika projektu i cztonkéw zespotu projektowego. W artykule omoéwiono
réwniez wyznaczniki zaangazowania kierownikéw projektu w podziale na wyznaczniki
zaangazowania profesjonalnego i organizacyjnego. Ukazano je jako determinujace postawy
i zachowania kierownikow projektéw, sugerujac, ze ich rozpoznanie przez przedstawicieli
kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw moze przyczynic sie do bardziej swiadomego budowania
w organizacji efektywnego zaangazowania w realizacje projektow.

SLOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE PROJEKTAMI, POWODZENIE PROJEKTU,
CZYNNIKI POWODZENIA PROJEKTU, ZAANGAZOWANIA WYKONAWCOW
PROJEKTU

COMMITMENT OF PROJECT EXECUTORS AS
A KEY FACTOR OF PROJECT SUCCESS

Abstract

The article shows the importance of the commitment of project executors as a key factor of
projects success based on the results of a study entitled “The effectiveness of project management
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in companies operating in Poland”. The results show that among a few dozen of analyzed
factors which are conducive to successful realization of projects, the most significant ones
are those referring to people, including especially the commitment of project manager and
project team members. The article describes the determinants of the commitment of project
managers distinguishing determinants of the professional and organizational commitment.
They were shown as the ones that determine attitudes and behaviors of project manager
suggesting that their recognition by managers may contribute to more conscious building of
effective commitment in project execution.

KEY WORDS: PROJECT MANAGEMENT, PROJECT SUCCESS, PROJECT SUCCESS
FACTORS, COMMITMENT OF PROJECT EXECUTORS
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