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IDENTYFIKACJA I KSZTALTOWANIE
KLUCZOWYCH CZYNNIKOW SUKCESU

W ZARZADZANIU PROJEKTAMI JAKO
MECHANIZM ZAPEWNIENIA DOSKONALOSCI
W PODSTAWOWYCH JEDNOSTKACH
SAMORZADU TERYTORIALNEGO W POLSCE

Streszczenie: W artykule przedstawiono wyniki badan nad identyfikacja i ksztattowaniem
kluczowych czynnikéw sukcesu w zarzadzaniu projektami w podstawowych jednostkach sa-
morzadu terytorialnego w Polsce. U podstaw niniejszego artykutu lezy zalozenie o istnieniu
zwigzku pomigdzy dojrzatoscia projektowa a doskonatosécig zarzadzania projektami. Punk-
tem wyjscia w badaniu uczyniono specyfike dojrzatosci projektowej organizacji z perspek-
tywy doskonato$ci zarzadzania projektami. Relacje pomiedzy tymi czynnikami a poziomami
dojrzatosci projektowej badanych jednostek poddano weryfikacji, co pozwolito wyznaczy¢
czynniki majace istotny wptyw na poziom doskonato$ci w zarzadzaniu projektami w organi-
zacji. Badaniem zasadniczym objeto 1900 podstawowych jednostek samorzadu terytorialne-
go w Polsce. Postgpowanie badawcze oparte na ustandaryzowanym kwestionariuszu ankieto-
wym z wyskalowanymi odpowiedziami pozwolito na uzyskanie kwantytatywnych wynikow,
umozliwiajacych wyprowadzenie ogdlnych wnioskéw i konkluzji.

Stowa kluczowe: dojrzatos¢ projektowa, zarzadzanie projektami, doskonato$¢ w zarzadza-
niu projektami, kluczowe czynniki sukcesu w zarzadzaniu projektami.
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1. Wstep

Wspolczesnie organizacje, funkcjonujace w otoczeniu charakteryzujacym si¢ wy-
sokim poziomem zmiennos$ci oraz wzrastajagcym nat¢zeniem konkurencyjnosci,
dazac do poprawy pozycji konkurencyjnej, zmuszone sa do ciaggtego doskonale-
nia. Poddanie si¢ presji na ciggle zmiany we wngtrzu organizacji oraz dynamika
otoczenia przektadaja si¢ na wzrost zapotrzebowania na dzialania o charakterze
wyjatkowym i jednorazowym, wymagajace wykorzystania wiedzy i metod zarza-
dzania projektami.
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Z badan przeprowadzonych przez firm¢ konsultingowa Price WaterhouseCoopers
[2010] wynika, ze umiejetno$¢é zarzadzania projektami, ze wzgledu na wptyw na
sprawnos¢ funkcjonowania organizacji, mozna uzna¢ za kluczowy czynnik sukce-
su procesu zarzadzania. Jednakze skutecznej i efektywnej realizacji projektow nie
mozna uzna¢ za immanentng ceche kazdej organizacji wykorzystujacej zarzadzanie
projektami. Oznacza to, ze organizacje charakteryzuja si¢ réznym stopniem wiedzy
1 umiejetnosci z zakresu zarzadzania projektami, co $wiadczy o tym, ze znajduja si¢
na réznych poziomach dojrzatosci projektowej. Przedstawione powyzej rozwazania
uprawniaja do wyprowadzenia wniosku o dualnej naturze dojrzatosci projektowej,
ktora moze by¢ traktowana zarowno w kategorii determinanty, jak i miernika zdolno-
$ci organizacji do w petni sprawnego (doskonatego) zarzadzania projektami. Z kolei
zmiennymi, ktére w istotny sposéb warunkuja powodzenie realizowanego przed-
siewziecia, sg kluczowe czynniki sukcesu [Belassi, Tukel 1966, s. 141; Shawn i in.
2004, s. 2; Diallo, Thuiller 2005, s. 23]. Przyjecie powyzszego zatozenia oznacza, ze
kluczowych czynnikow sukcesu zarzadzania projektami nalezy poszukiwaé wsrod
zmiennych determinujacych w najwigkszym stopniu sprawng realizacje projektow
opisywang przy wykorzystaniu kryteriow: czasu, budzetu jakosci i zakresu. Z kolei
identyfikacja i doskonalenie spojnego zestawu przyjetych kryteriow powodzenia
projektéw moze zapewni¢ wiasciwe ukierunkowanie sit, ktore ostatecznie powinny
doprowadzi¢ do wzrostu poziomu doskonatosci zarzadzania projektami oraz pozwolié
przenies$¢ ten sukces na inne projekty. Dlatego istotne staje si¢ pytanie o kluczowe
czynniki sukcesu w zarzadzaniu projektami. Podejmujac probe udzielenia odpowie-
dzi na tak zarysowany problem badawczy, celem artykutu uczyniono przedstawienie
wynikoéw postepowania badawczego nad identyfikacja i ksztaltowaniem kluczowych
czynnikdéw sukcesu w zarzadzaniu projektami w podstawowych jednostkach samo-
rzadu terytorialnego w Polsce.

2. Doskonalo$¢ w zarzadzaniu projektami z perspektywy
dojrzalosci projektowej organizacji — ujecie teoretyczne

Termin dojrzato$¢ w ujeciu potocznym definiowany jest jako ,,stan osiaggnigcia pelni
rozwoju” badz ,,stan gotowosci do realizacji okreslonych zadan” [Szymczak (red.)
1978, s.414]. W takim ujeciu pojecie to dotyczy organizmow zywych oraz zjawisk
spotecznych. Oznacza to, Ze proces osiagania dojrzatosci zwigzany jest z doskona-
leniem umiejetnosci mozliwych do osiggnigcia w roznych wymiarach: ekonomicz-
nym, spotecznym oraz biologicznym [Juchniewicz 2009, s. 10].

Znaczenie terminu dojrzato$¢ projektowa organizacji w wymiarze naukowym
podlega ciaglej ewolucji. Wedtug J. Schlichtera [1999, s. 8-10] dojrzatos¢ projektowa
$wiadczy o zdolnosci organizacji do powtarzalnego osiggania tego samego poziomu
sukcesu w zarzadzaniu projektami, zrozumienia przyczyn tego sukcesu w projekcie
1 do eliminacji powtarzajacych si¢ probleméw. Odnoszac si¢ do tak szeroko sformu-
towanej definicji dojrzatosci projektowej, nalezy podkresli¢, ze pojecie rozwdj jest
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procesem przechodzenia od stanéw mniej do bardziej ztozonych, doskonalszych [Koz-
minski, Piotrowski 2000, s. 38-42; Maylor 2005, s. 178-182]. Rozwoj w zarzadzaniu

projektami polega na osigganiu przynajmniej tego samego badz wyzszego poziomu

sukcesu [Pszczotowski 1978, s. 212]. Stagnacja i inercja nie sg zatem zjawiskami zwig-
zanymi z rozwojem, ktory w ramach dojrzatosci projektowej powinien wystepowac.
Z kolei aspekt zwigzany z czynnikami wptywajacymi na odniesienie sukcesu tudziez

poniesienie porazki nie powinien stanowi¢ jedynego punktu odniesienia w formu-
towaniu definicji dojrzatosci projektowej organizacji, poniewaz nasuwa si¢ pytanie,
w jaki sposob nalezatoby je zidentyfikowa¢. Bez watpienia zdolno$¢ organizacji do

zrozumienia przyczyn sukcesOw i porazek w zarzadzaniu projektami jest niezmiernie

istotna (w pewnym sensie kluczowa), ale w kontekscie cechy dojrzatosci projektowej

organizacji, a nie jej determinanty.

Dokonujac analizy definicji dojrzatosci projektowej, nalezy zwroci¢ uwage
na to, ze wiekszo$¢ definicji skupia si¢ na wyjasnieniu, czym jest dojrzatos¢ projek-
towa, poprzez eksponowanie réznych istotnych kryteriow, ktdre organizacja musi
spehic, aby okresli¢ jg dojrzata. Odnoszac si¢ do semantyki pojecia dojrzatosci,
warto podkresli¢, ze jest ona pewnym stanem odzwierciedlonym r6znymi poziomami.
Nalezatoby zatem oczekiwac, ze w definicji dojrzatosci projektowej punkt ciezkosci
zostanie potozony na powigzanie poziomu zaawansowania zarzadzania projektami
z poziomami dojrzatosci projektowej. Oznacza to, Ze istotne jest wyjasnienie nie tyle,
kiedy mozna przyjaé, ze organizacja jest dojrzala projektowo, ile co organizacja musi
zrobic, zeby stac si¢ dojrzata.

Na koniecznos$¢ rozwoju zarzadzania projektami, polegajgcego na stopniowym
przejséciu od form prostych do bardziej ztozonych, zwraca uwage H. Kerzner, wedtug
ktorego wszystkie organizacje przechodza etapy rozwoju i dojrzewania, poprzedza-
jace osiagnigcie stanu doskonatosci organizacji [Kerzner 2000, s.32]. Jednak wy-
facznie te organizacje, ktore planuja i konsekwentnie realizujg strategi¢ rozwijania
swojej dojrzatosci projektowej, sa w stanie osiagnac okreslony poziom doskonatosci
[Szymczak (red.) 1978, s.434], co jest warunkiem koniecznym do przejscia na wyz-
szy poziom dojrzatosci projektowej. W konsekwencji osiggnigcie wyzszego pozio-
mu dojrzatosci projektowej mozliwe jest w sytuacji, kiedy zostang spetnione $cisle
okreslone kryteria dziatania na kazdym z etapow dojrzalosci projektowej z osobna,
polegajace na zapewnieniu przeplywu strumienia sprawnie zarzadzanych projektow.
Miarg sukcesu wspomnianej sprawnosci jest zamykanie projektoOw przy osiggnigciu
parametrow projektu zgodnych z zaplanowanymi.

Wedtug H. Kerznera dojrzatos$¢ projektowa odzwierciedlona jest stopniem rozwoju
oraz scalenia systemu i proceséw zarzadzania projektami z natury powtarzalnych
i dajacych duze prawdopodobienstwo osiaggania sukcesow w kolejnych projektach.
Autor zwraca uwage na to, ze powtarzalnos¢ proceséw wykorzystywanych w zarza-
dzaniu projektami nie gwarantuje sukcesu, a jedynie zwigksza jego szans¢ [Kerzner
2005, s. 53]. Mozna zatem przyjac zatozenie o koniecznosci ewolucyjnego wdrazania
zarzadzania projektami [Hackos 1997; Kerzner 2001; Harmon 2003] i tym samym
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o stopniowym przechodzeniu przez poszczegdlne etapy dojrzatosci projektowe;j. Jed-
noczes$nie mozna wnioskowac, ze wraz ze wzrostem stopnia wykorzystania zarzadza-
nia projektami organizacja znajduje si¢ na wyzszym poziomie dojrzatosci projektowe;.
Nalezy jednak podkresli¢, ze organizacja moze przej$¢ na wyzszy poziom dojrzatosci
projektowej wylacznie wtedy, kiedy osiagnie doskonatos¢ w ramach poziomu, na
ktorym znajdowala si¢ dotychczas. Ponadto, odwotujac si¢ do definicji dojrzatosci
projektowej zaproponowanej przez H. Kerznera, nalezy przyjac, ze najwazniejszym
jej elementem jest zwrdcenie uwagi na konieczno$¢ koordynacji i synchronizacji
wszystkich projektow realizowanych w organizacji.

3. Wyniki postepowania badawczego nad identyfikacja
i ksztaltowaniem kluczowych czynnikow sukcesu
w zarzadzaniu projektami w podstawowych jednostkach
samorzadu terytorialnego w Polsce

Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw postepowania badawczego nad ksztat-
towaniem kluczowych czynnikéw sukcesu w zarzadzaniu projektami w podstawo-
wych jednostkach samorzadu terytorialnego w Polsce. Przedstawione wyniki badan
sa czescig szerszego postepowania badawczego zmierzajacego do okreslenia po-
ziomu dojrzatosci projektowej oraz wskazania kierunkéw doskonalenia zarzadza-
nia projektami w podstawowych jednostkach samorzadu terytorialnego w Polsce.
U podstaw niniejszego artykutu lezy zatozenie o istnieniu zwigzku pomiedzy doj-
rzaloscig projektowa a doskonato$cig zarzadzania projektami.

Zaprezentowane w artykule rozwazania odnosza si¢ do wynikow przeprowadzone-
g0 postepowania badawczego, w ramach ktorego kwestionariusz ankiety skierowany
zostat do 1900 podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce. W wy-
niku przeprowadzonej procedury postgpowania badawczego uzyskano wypetione
kwestionariusze od 598 podmiotow, z czego po weryfikacji, ze wzgledu na niespojnosc¢
podanych informacji, odrzucono 241 kwestionariuszy. Po uwzglednieniu 23 poprawnie
wypetnionych ankiet pochodzacych z badania pilotazowego, taczna liczba kwestiona-
riuszy przyjetych do analizy wynosita 380 (rys. 1), wskaznik zwrotu kwestionariuszy
ankietowych ksztaltowat si¢ na poziomie 20,5%, z czego 37 kwestionariuszy uzyskano
od gmin miejskich, 111 od gmin miejsko-wiejskich, a 232 od gmin wiejskich. Uzyska-
ny poziom zwrotno$ci kwestionariuszy ankietowych w naturalny sposob spowodowat
nieznaczne zaburzenia w przyjetej strukturze badawczej, przy czym zaobserwowane
roznice strukturalne wyniosty $rednio 3,3 punktow procentowych, co oznacza, ze
odchylenia te mozna uzna¢ za dopuszczalne. Zestawienia struktury uzyskanej proby
badawczej z rzeczywista struktura badanej populacji dokonano na rys. 1.

Struktura proby badawczej odbiega tylko nieznacznie od struktury populacji,
z tego wzgledu uzyskane w postepowaniu badawczym wyniki pozwalaja
na wyprowadzanie ogélnych konkluzji oraz moga stanowi¢ podstawe (z racji wielkosci
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i rozktadu proby) do uogoélniania otrzymanych wynikéw na calg populacj¢ podsta-
wowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce.

Gmina wiejska

i
Gmina miejsko- _|_24%
I 29%

wiejska |
o 2%
Gmina miejska B 10%
0% 20% 40% 60%
m struktura badanej populacji m struktura proby badawczej

Rys. 1. Struktura badanej populacji i proby badawczej pod wzgledem kryterium rodzaju gminy (w %)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Zakres przestrzenny badan obejmowal obszar Rzeczypospolitej Polskiej. Analiza
populacji badanych jednostek przy wykorzystaniu kryterium regionu pozwala stwier-
dzi¢, ze najwigksza grupe stanowig jednostki z wojewodztwa wielkopolskiego (11%),
ktore tacznie z jednostkami z wojewodztwa mazowieckiego (10%), wojewodztwa
slaskiego (9%), wojewddztwa podlaskiego (8%), oraz wojewddztw kujawsko-po-
morskiego, pomorskiego i t6dzkiego (7%) stanowig ponad 55% badanej populacji.
Najmniejszy odsetek w badanej populacji stanowig jednostki z wojewddztwa lubu-
skiego (2%) oraz swigtokrzyskiego (3%) (rys. 2).

W postgpowaniu badawczym poproszono respondentow o dokonanie oceny po-
ziomu intensywnosci dwunastu zmiennych, ktoére na podstawie analizy literatury
przedmiotu zostaty wytypowane jako potencjalne kluczowe czynniki sukcesu zarza-
dzania projektami w podstawowych jednostkach samorzadu terytorialnego w Polsce.
Postepowanie badawcze wykazato, iz zmiennymi, ktére w najwigkszym stopniu de-
terminuja sukces w zarzadzaniu projektami w badanych jednostkach, sg odpowiednio!
(rys. 3): wlasciwe okres$lenie parametrow projektow zakresu projektu, czasu, kosztow
oraz jakosci (14% maksymalnego poziomu wskazan), wybor kierownika wszystkich
projektéw w odniesieniu do jego kompetencji i do§wiadczen projektowych oraz sty-
lu kierowania (13% maksymalnego poziomu wskazan), wsparcie i zaangazowanie
ze strony zwierzchnikow urzedow gmin (13% maksymalnego poziomu wskazan),
odpowiednio sformutowany harmonogram dziatan projektowych, w tym wlasciwy
podziat zadan i obowiazkow w projektach (12% maksymalnego poziomu wskazan),
biezacy nadzor i kontrola wszystkich realizowanych projektow (12% maksymalnego

' Warto$¢ maksymalnego poziomu wskazan odpowiedzi odnosi si¢ do oceny sity natezenia bada-
nego zjawiska, stanowigcego procent wszystkich odpowiedzi okreslajacych kazda z sit wptywu z osob-
na, przy uwzglednieniu wszystkich zmiennych (tzw. procent w kolumnie).
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1 — wojewodztwo wielkopolskie; 2 — wojewddztwo mazowieckie; 3 — wojewddztwo $laskie; 4 — woje-
wodztwo podlaskie; 5 — wojewddztwo todzkie; 6 — wojewodztwo pomorskie; 7 — wojewodztwo kujawsko-
-pomorskie; 8 — wojewddztwo zachodniopomorskie; 9 — wojewddztwo dolnoslaskie; 10 — wojewddztwo
warminsko-mazurskie; 11 — wojewddztwo matopolskie; 12 — wojewddztwo lubelskie; 13 — wojewddztwo
podkarpackie; 14 — wojewodztwo opolskie; 15 — wojewddztwo swigtokrzyskie; 16 — wojewddztwo lu-
buskie

Rys. 2. Struktura badanych podmiotow pod wzgledem kryterium regionu kraju (w %), n = 380

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

poziomu wskazan). Przyjecie takiego uktadu zmiennych wskazuje z jednej strony na
dowartosciowanie przez respondentéw potrzeby odgdrnego sterowania projektami
poprzez realizacje procesow synchronizacji i koordynacji dziatan, a z drugiej na
konieczno$¢ doktadnego wyznaczania parametrow projektow i biezacego monitoro-
wania poziomu ich realizacji, dzigki czemu mozliwe jest zapewnienie skutecznosci
zarzadzania projektami.

Zdaniem respondentéw zmiennymi, ktére w najmniejszym stopniu determi-
nujg sukces w zarzadzaniu projektami, sg odpowiednio: wykorzystywanie technik
zarzadzania projektami i narzedzi wsparcia informatycznego (26% maksymalnego
poziomu wskazan) oraz wykorzystywanie metodyk zarzadzania projektami (22%
maksymalnego poziomu wskazan). Otrzymane wyniki wskazuja, ze badane jednostki
nie widza zasadno$ci i celowosci okreslania i stosowania ujednoliconych standardow
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zarzadzania projektami oraz wykorzystywania narzedzi wsparcia informatycznego,
ktore z jednej strony pozwalajg na bardziej uporzadkowane podejscie do zarzadzania
projektami i osiagni¢cie wyzszego poziomu dojrzatosci projektowej, a z drugiej
umozliwialyby realizacj¢ wyznaczonych parametrow projektu i gwarancje skutecznosci
podejmowanych dziatan. W konsekwencji taki rozktad odpowiedzi wskazuje na brak
kompetencji kierownika projektow oraz na niski poziom wykorzystania zarzadzania
projektami w podstawowych jednostkach zarzadzania projektami w Polsce.

= brak wptywu  ®niski wptyw = umiarkowany wptyw = duzy wptyw = bardzo duzy wpltyw

Legenda:

1 — wlasciwe okreslenie parametrow projektow; 2 — wsparcie i zaangazowanie ze strony prezy-
denta/burmistrza/wojta; 3 — odpowiedni wybor kierownika wszystkich projektow w  odniesie-
niu do jego kompetencji i doswiadczen projektowych oraz stylu kierowania; 4 — biezacy nadzor
i kontrola wszystkich realizowanych projektow; 5 — odpowiednio sformutowany harmonogram
dziatan projektowych, w tym wilasciwy podzial zadan i obowiazkow; 6 — rzetelny dobor czlon-
kéw zespotow projektowych (pod katem ich kompetencji, do§wiadczen, postaw); 7 — identyfi-
kacja i regularne monitorowanie ryzyka w odniesieniu do wszystkich realizowanych projektow;
8 — orientacja na ludzi w zarzadzaniu projektami; 9 — spotkania robocze zespotéw projektowych; 10
— opracowanie odpowiednich zasad komunikacji; 11 — wykorzystywanie technik zarzadzania projek-
tami i narzedzi wsparcia informatycznego; 12 — wykorzystywanie metodyk zarzadzania projektami

Rys. 3. Ocena kluczowych czynnikow sukcesu w zarzadzaniu projektami w podstawowych jednostkach
samorzadu terytorialnego w Polsce

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Wyniki badan nad kluczowymi czynnikami sukcesu w zarzadzaniu projektami
przeprowadzone zardwno w Polsce, jak i za granica pozwalajg zaobserwowac zblizony
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rozktad sity ich wplywu w odniesieniu do badan przeprowadzonych zarowno przez
polskich, jak i zagranicznych naukowcow [Karbownik, Spatek 2005; Belassi, Tukel
s. 142; Iyer, Jha 2005; Hyvéri 2006, s.31; Haffer 2009; Standish Group’s CHAOS
Report 2009]. Najwazniejsza grupg czynnikow warunkujacych powodzenie projektow
sa czynniki wewnatrzorganizacyjne, wsrod ktorych najbardziej istotne sg: kompetencje
kierownikéw projektow, potrzeby koordynacji i synchronizacji dziatan w projekcie
oraz konieczno$¢ poparcia i zaangazowania kierownictwa oraz uczestnikow projektu
w realizacje wyznaczonych dziatan.

Tabela 1. Wspotczynniki korelacji rang Spearmana dla poziomow dojrzatosci projektowe;j
i sity wptywow kluczowych czynnikow sukcesu w zarzadzaniu projektami
w podstawowych jednostkach samorzadu terytorialnego w Polsce

Wspotezynnik
Znaczenie zadan realizowanych w projektach korelacji

R Spearmana
odpowiedni wybor kierownika wszystkich projektow w odniesie- 0,614%*
niu do jego kompetencji i dos§wiadczen projektowych oraz stylu
kierowania
wsparcie i zaangazowanie ze strony prezydenta/burmistrza/wojta 0,541%*
odpowiednio sformutowany harmonogram dziatan projektowych, 0,489*

w tym wlasciwy podziat zadan i obowigzkow

'g wlasciwe okreslenie parametrow projektu: zakresu projektu, 0,712*
'g czasu, kosztow, jakosci
%0 biezacy nadzor i kontrola wszystkich realizowanych projektow 0,650%*
g identyfikacja i regularne monitorowanie ryzyka w odniesieniu 0,472%
§ do wszystkich realizowanych projektow, umiejetnos¢ zarzadzania
2 | ryzykiem
—
.g* spotkania robocze zespotéw projektowych 0,305%
é opracowanie odpowiednich zasad komunikacji 0,274%*
.% wykorzystywanie metodyk zarzadzania projektami 0,671*
; wykorzystywanie technik i narzgdzi wsparcia informatycznego 0,657*
.8 wspomagajacych zarzadzanie projektami
£ rzetelny (staranny) dobor cztonkow zespotow projektowych 0,425*
(pod katem ich kompetencji, doswiadczen, postaw oraz zaanga-
Zowania)
orientacja na ludzi w zarzadzaniu projektami (dbanie o rozwdj 0,343*

ich wiedzy, doskonalenie kompetencji, stworzenie odpowiednie-
go systemu motywacyjnego i zapewnienie wtasciwego przeptywu
informacji)

*Korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.
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W celu weryfikacji istotnosci wagi przypisanej poszczegdlnym kluczowym czyn-
nikom sukcesu w zarzadzaniu projektami obliczono, za pomoca wspotczynnika
korelacji rang Spearmana, sit¢ zwigzku zachodzacego pomigdzy tymi czynnikami
a poziomem dojrzalo$ci badanych jednostek. Wyniki postepowania badawczego
potwierdzaja statystyczne istnienie zwigzku pomiedzy badanymi zmiennymi na
poziomie umiarkowanej oraz silnej zaleznosci (tab. 1). Oznacza to, ze wszystkie
zidentyfikowane czynniki wptywaja na poziom dojrzatosci projektowej organizacji.
Po wyodrebnieniu kluczowych czynnikow sukcesu w zarzadzaniu projektami ze
wzgledu na sif¢ korelacji z dojrzatoscia projektowa organizacji mozna zauwazyc¢, ze
najsilniejszy zwiazek pomiedzy dojrzatoscia projektowa organizacji a kluczowymi
czynnikami sukcesu zachodzi odpowiednio w odniesieniu do: wlasciwego okreslenia
parametrow projektow, wykorzystywania metodyk zarzadzania projektami, wykorzy-
stywania technik i narzgdzi wsparcia informatycznego wspomagajacych zarzadzanie
projektami, biezacego nadzoru i kontroli wszystkich realizowanych projektéw, wyboru
odpowiedniego kierownika wszystkich projektéw, jego kompetencji, do§wiadczen
projektowych i stylu kierowania.

Do grupy czynnikow o umiarkowanym, cho¢ rownie istotnym statystycznie zwigz-
ku, nalezg: zaangazowanie i wsparcie ze strony zwierzchnikow podstawowych jedno-
stek samorzadu terytorialnego w Polsce, odpowiednio sformutowane harmonogramy
dziatan projektowych (w tym wtasciwy podziat zadan i obowigzkoéw), rzetelny dobor
cztonkow zespotdw projektowych (pod katem ich kompetencji, doswiadczen, postaw
oraz zaangazowania), identyfikacja i regularne monitorowanie ryzyka w odniesieniu
do wszystkich realizowanych projektow oraz umiej¢tnos¢ zarzadzania ryzykiem.

Z kolei do grupy czynnikdéw o najstabszej sile korelacji z dojrzatoscia projektowa
organizacji naleza: orientacja na ludzi w zarzadzaniu projektami (dbanie o rozwoj
ich wiedzy, doskonalenie kompetencji, stworzenie odpowiedniego systemu motywa-
cyjnego i zapewnienie wlasciwego przeptywu informacji), przeprowadzanie spotkan
roboczych zespotow projektowych oraz opracowanie zasad komunikacji.

Dokonujac zestawienia wspotczynnikow korelacji rang Spearmana z oceng klu-
czowych czynnikow sukcesu w zarzadzaniu projektami, mozna wyprowadzi¢ wniosek
o braku kompetencji, przede wszystkim wiedzy z zakresu zarzadzania projektami
1 braku $wiadomosci badanych jednostek co do czynnikow, ktore najsilniej wplywaja
na dojrzato$¢ projektowa organizacji i na skuteczno$¢ zarzadzania projektami.

Nalezy zauwazy¢, ze grupe czynnikow cechujgcg si¢ umiarkowang i niska silg
korelacji stanowig te kryteria, ktérych bezposredni wptyw na poziom dojrzatosci
projektowej jest stabszy. Nie oznacza to jednak, ze nalezy im przypisywaé¢ mniejsze
znaczenie. Zarzgdzanie projektami, wpisane w system rozwoju potencjatu organiza-
cji, jest ztozonym przedsigwzigciem, wymagajacym integracji wszystkich proceséw
zachodzacych w organizacji. Sprawne zarzadzanie projektami wymaga umiejgtnosci
potaczenia wysitkow wielu 0sob po to, aby osiagnaé wyznaczony cel w ograniczonym
przedziale czasu, zgodnie z wyznaczonym budzetem, przyjetym poziomem jakoS$ci



Identyfikacja i ksztatltowanie kluczowych czynnikow sukcesu w zarzadzaniu projektami... 81

oraz w ramach wyznaczonego zakresu [Kossowska, Sottysinska 2002]. Realizacja
projektow w ramach interdyscyplinarnych zespotow powoduje, ze istotne znaczenie
nalezy przypisa¢ mi¢kkim czynnikom zarzadzania, zwigzanym z pozyskiwaniem
i ksztattowaniem kompetencji cztonkéw zespotu projektowego, okresleniem stan-
dardow powotywania i funkcjonowania zespotow projektowych, opracowaniem
odpowiednich zasad komunikacji w zespotach oraz przede wszystkim stworzeniem
odpowiedniego systemu motywacyjnego. Tak sformutowany katalog czynnikow
wplywajacych na skuteczno$¢ zarzadzania projektami oznacza, ze w zarzadzaniu
projektami najwickszy ci¢zar odpowiedzialnosci spoczywa na kierowniku projektow,
ktory musi dokonac zbilansowania dostepnych zasobow w taki sposob, aby doprowa-
dzi¢ projekt do jego ukonczenia z powodzeniem. Z badan przeprowadzonych przez
J. Haffer wynika, ze do najwazniejszych determinant powodzenia projektéw z punktu
widzenia znaczenia przypisywanego kierownikowi projektow zalicza si¢: umiejetnosci
koordynowania i synchronizowania dziatan w projektach, szybkos¢ podejmowania
decyzji, wczesniejsze do§wiadczenie w realizacji projektow, wiedze¢ 1 umiejetnosci
z zakresu zarzadzania projektami oraz odpowiednie przygotowanie cztonkow zespotu
do realizacji projektow [Haffer 2009, s. 226-227].

4. Podsumowanie

Poczynione obserwacje wskazuja, ze zdaniem respondentdéw na osiggniecie ko-
lejnych pozioméw dojrzatosci projektowej wptywajg w znacznej mierze czynniki
mickkie zarzadzania projektami. Nie oznacza to jednak, Zze nalezy marginalizowaé
znaczenie czynnikow twardych, wlasnie one cechujg si¢ bowiem najsilniejszg ko-
relacjg z dojrzatoscig projektowa. Ich znajomos¢ i w konsekwencji prawidtowa im-
plementacja sg o tyle istotne, ze przyczyniaja si¢ do skutecznej realizacji dziatan
podejmowanych w projektach. Znaczenie metod zarzadzania projektami wydaje si¢
marginalizowane zarowno przez respondentow, jak i przez osoby podejmujace dys-
kusje nad badaniami kluczowych czynnikow sukcesu zarzadzania projektami [Chan
2001; Dvir i in. 2003; Westerveld 2003; Tuman 2006; Iyer, Jha 2007; Haffer 2009].
Duza wage przywiazuje si¢ natomiast do ksztalttowania kompetencji, umiej¢tno-
$ci wspolpracy w zespole, opracowania odpowiednich systemow motywacyjnych.
Bez watpienia czynniki te sg istotne, jednakze sprawno$¢ zarzadzania projektami
wymaga synchronizacji i koordynacji dziatan. Takie ujecie wymusza koniecznos¢
uporzadkowanego i homogenicznego podej$cia do zarzadzania projektami, co jest
mozliwe przede wszystkim w wyniku wdrozenia standardow obejmujacych me-
todyki i techniki zarzadzania projektami. Pozwala to tym samym na podniesienie
skutecznosci zarzadzania projektami oraz redukcje poziomu ryzyka niepowodzenia
projektow, jak i obnizenie poczucia niepewnosci cztonkow zespotu projektowego,
co w dalszej kolejnosci przektada si¢ na przejscie na wyzszy poziom dojrzatosci
projektowej organizacji.
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IDENTIFICATION AND DEVELOPMENT

OF KEY SUCCESS FACTORS IN PROJECT MANAGEMENT
AS A MECHANISM TO ENSURE EXCELLENCE

OF LOCAL GOVERNMENT UNITS IN POLAND

Summary: This paper presents the results of the research on identifying and shaping key
success factors in project management in the basic units of local self-government in Poland.
The article assumes that there is a relationship between project maturity and the excellence of
project management. These relationships were verified between these factors and the levels
of project management maturity of the units, which allowed to determine the factors that have
a significant impact on the maturity level of project management in organization. The study
is based on research conducted among 1900 basic units of local self-government in Poland.
General findings and conclusions were based on quantitative results derived from standard-
ized questionnaire with unit scale questionnaire obtained from research procedure.

Keywords: project management, project maturity model, critical success factors in project
management.





