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Streszczenie

Obszar zwigzany z zarzadzaniem ludZmi w organizacji jest jednym z gtéwnych elementéw odpowiadajacych za powodzenie projektow.
Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie kapitatu ludzkiego jako czynnika sukcesu w zarzadzaniu projektami. W artykule zapre-
zentowano wyniki badania empirycznego, ktére dotyczyto wystepowania dysfunkcji w projektach. Metoda pomiaru byta technika
CAT]I, czyli wspomagany komputerowo wywiad telefoniczny. Wielko$¢ populacji byta znana, wyniosta 8266 podmiotéw. Byty to przed-
siebiorstwa z wojewddztwa kujawsko-pomorskiego, ktére w ostatnich pieciu latach swojej dziatalno$ci realizowaly projekty. Przy
uwzglednieniu wta$ciwych parametréw ustalono, ze liczebno$¢ préby wynosi 147 podmiotéw, natomiast przebadano 150 przedsie-
biorstw. Tylko w 12% badanych organizacji pojawily sie dysfunkcje zwiazane z kapitatem ludzkim i byty one mato istotne. Nie spowo-
dowaly one w zadnym z projektéw duzych trudnosci i nie wptynety na osiagniecie przez nie sukcesu.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, zarzadzanie projektami, czynnik sukcesu projektu.

Abstract

Human capital management in the organization is one of the key elements responsible for the project success. It is thanks to the well-
chosen project team and the project manager that the chance of completing the project increases. The purpose of this article is to
present human capital management as a success factor in project management. The article also presents the essence of project
management and highlights the importantance of project stakeholders. The results of the empirical study, which concerned the
occurrence of dysfunctions in the projects, were presented too. The CATI technique was used to conduct research. The research sample
was carefully selected. The size of the population was known (8266 subjects). Taking into account the relevant parameters it was found
that the sample size was 147 entities, while 150 companies were surveyed during the research program. Only 12% of the surveyed
organizations showed dysfunctions related to human capital and they were of little importance. They did not cause any major problems
in the project and did not affect its success.

Keywords: human capital, project management, project success factor.
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Wstep

Kapitat ludzki postrzegany jest obecnie jako kluczowy zaséb,
ktéry ma ogromne znaczenie w tworzeniu przewagi strategicz-
nej, a takze budowaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. To
wiasnie wysoko wykwalifikowani, dobrze zmotywowani i za-
angazowani pracownicy sg uwazani za zrédto korzysci dla pra-
codawcy. Co wiecej, okazuje sie, ze obszar zwigzany z zarzadza-
niem ludzmi w organizacji jest jednym z gtéwnych elementow
odpowiadajacych za powodzenie nowo wdrazanych przedsie-
wzie¢. Wedtug Michata Trockiego, ktory szczegétowo analizo-
wat to zagadnienie, sukces projektu zalezy przede wszystkim
od nastepujacych czynnikéw: wyboru menedzera projektu,
jego kompetencji, sktadu zespotu projektowego, autorytetu
menedzera projektu [Trocki (red.) 2012, s. 48]. Znaczenie ka-
pitatu ludzkiego w realizowaniu dziatan projektowych mozna
dostrzec nie tylko w ujeciu teoretycznym. Rowniez wielu prak-
tykdw zaznacza, Ze to wiasnie dobrze dobrany zespét stanowi
kluczowy czynnik sukcesu projektu. Nalezy jednak wspomnie¢
o ryzyku zwigzanym z doborem oséb do zarzadzania przedsie-
wzieciem. Skoro ludzie to podstawa powodzenia projektu, to
niewtasciwy ich dobdér moze skutkowac jego porazka.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie kapitatu ludz-
kiego jako czynnika sukcesu w zarzadzaniu projektami. Warto
podkresli¢, ze wedlug Trevora L. Younga czynnikéw sukce-
su jest znacznie wiecej, jednak to wtasnie odpowiedni dobér
zespotu projektowego moze zadecydowac o pozytywnym za-
konczeniu przedsiewziecia [Young 2006, s. 27]. W artykule
zaprezentowano rowniez istote zarzadzania projektami oraz
podkreslono, jak wazng role petnig interesariusze projektu.
Przedstawiono takze wyniki badania empirycznego, ktdére do-
tyczyto wystepowania dysfunkcji w projektach. Do sondazu
starannie dobrano prébe badawcza. Wielkos¢ populacji byta
znana, wyniosta 8266 podmiotéw. Przy zatozonym 95-procen-
towym poziomie ufno$ci, udziale zjawiska w populacji gene-
ralnej réwnym 50% i btedzie oszacowania wynoszacym 8%
liczebno$¢ préby wyniosta 147. Podczas realizacji programu
badawczego przebadano 150 przedsiebiorstw.

1. Istota zarzadzania projektami

0d pewnego czasu realizacja projektéw stata sie bardzo istot-
nym elementem dziatan kazdej organizacji. Obecnie przedsie-
biorcy prowadzacy dziatalno$¢ sg narazeni na wptywy wielu
czynnikéw. Moze to by¢ rosngca dynamika otoczenia, wzrasta-
jaca konkurencja, zmieniajace sie wymagania klientéw, szybki
postep techniczny. Sprostanie oczekiwaniom klientéw i zaspo-
kojenie ich potrzeb wymaga od przedsiebiorstw szybkiego
reagowania na zmiany i nieustannego podazania za nowymi
rozwigzaniami. Gwarancja powodzenia realizowanych przed-
siewzie¢ w organizacji jest sprawne i umiejetne zarzadzanie
projektami. Nie ulega zatem watpliwosci, Ze zaréwno wsrod
praktykéw, jak i teoretykéw zarzadzania ro$nie zainteresowa-
nie tematyka projektéw i sposobami skutecznego zarzadzania
nimi. Konieczne zatem staje sie wyjasnienie, co rozumie sie
przez to pojecie.

Zarzadzanie projektami najkrécej definiuje Walter F. Daenzer,
ktory przez to pojecie rozumie organizowanie i koordynowa-

nie procesu rozwigzywania problemu [Daenzer 1988, s. 8].
Jego zdaniem najistotniejszym elementem jest przyporzadko-
wanie poszczeg6lnym osobom zaangazowanym w realizacje
projektu zadan i odpowiedzialno$ci.

Bardziej rozbudowane definicje zarzadzania projektami opie-
raja sie na terminie zarzadzania. Nauka o zarzadzaniu defi-
niuje to pojecie w réznych, odmiennych ujeciach, na przyktad
jako umiejetno$¢ osiagania zaplanowanych rezultatéw, zbiér
dziatan sktadajacy sie z elementéw planowania, organizowa-
nia, motywowania i kontrolowania, jako proces podejmowania
decyzji, ktérego celem jest dysponowanie zasobami organiza-
cji. Zarzadzanie definiowane jest réwniez jako dziedzina nauk
ekonomicznych zajmujaca sie porzadkowaniem obserwacji
oraz weryfikowaniem hipotez naukowych dotyczacych zasad
funkcjonowania organizacji [Griffin 2004, s. 36-39]. W efekcie
réwniez zarzadzanie projektami definiowane jest réznorod-
nie, na przyktad jako zesp6t dziatan kierowniczych zwigzanych
z realizacja projektu albo teoretyczna i praktyczna dziedzina
wiedzy znajdujaca zastosowanie w realizacji projektow [Lada,
Kozarkiewicz-Chlebowska 2006, s. 19].

Zdaniem Jamesa P. Lewisa zarzadzanie projektem polega na
planowaniu, opracowywaniu harmonogramoéw oraz kontrolo-
waniu dziatan okreslonych w projekcie w celu osiggniecia za-
toZonego poziomu wynikéw, kosztéw okreslonych w ramach
czasowych dla danego zakresu prac przy jednoczesnym sku-
tecznym i wydajnym wykorzystaniu dostepnych srodkéw oraz
wykorzystaniu sprawnie dziatajacych kanatéw komunikacji
[Lewis 2006, s. 8].

Z powyzszej definicji wynika, Ze zarzadzanie projektami to nie
tylko przygotowywanie harmonogramu i planu dziatania. Jest
to takze wilasciwe przydzielenie zadan i odpowiedzialno$ci
osobom zaangazowanym w realizacje projektu. Ponadto bar-
dzo wazne jest, by efektywnie i skutecznie wykorzystac zasoby,
ktérymi sie dysponuje podczas realizacji przedsiewziecia pro-
jektowego. Jednak najwazniejszym aspektem w zarzadzaniu
projektami jest wlasciwe motywowanie zespotu projektowe-
go, tak by sprawnie zrealizowat on wszystkie pakiety zadanio-
we. Kolejnym istotnym zadaniem jest proces kontroli. Tylko
dzieki ewaluacji mozna okresli¢, czy realizowane przedsie-
wziecie zostato przeprowadzone zgodnie z harmonogramem
i czy odniosto sukces.

2. Interesariusze projektuiich rola
w zarzadzaniu projektami

W realizacje kazdego projektu zaangazowanych jest wiele oséb.
W zaleznosci od rodzaju projektu liczba jego uczestnikéw be-
dzie ulegata zmianie. Jesli projekt wdrazany jest w strukturach
przedsiebiorstwa, to wykonawcami przedsiewziecia beda z re-
guly pracownicy. Nie oznacza to jednak, ze nie dopuszcza sie
podmiotéw z zewnatrz. Te osoby okreslane s3g mianem uczest-
nikow lub interesariuszy projektu. Pracownicy uczestniczacy
w projekcie okreslani sg jako interesariusze wewnetrzni, na-
tomiast wszystkie inne podmioty gospodarcze majace wptyw
na projekt to interesariusze zewnetrzni [Schwalbe 2007, s. 57].
Termin ,interesariusz” zostal po raz pierwszy uzyty w 1963
roku w literaturze dotyczacej zarzadzania przez pracownikow
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Instytutu Badawczego Uniwersytetu Stanforda. Pierwotnie de-
finiowano go jako grupe podmiotéw, bez pomocy ktérych or-
ganizacja nie mogtaby istnie¢. Do grupy podmiotéw zaliczano
woéwczas: akcjonariuszy, pracownikéw, klientéw, dostawcdw,
kredytodawcow i spoteczenstwo [Jing-min, Lechler, Jun-long
2010, s. 14].

Liczba uczestnikéw i rola, jaka odgrywaja oni w projekcie,
uzaleznione sa w duzym stopniu od charakteru konkretnego
projektu. Niezaleznie jednak od skali danego przedsiewziecia
niemal we wszystkich projektach realizowanych w przedsie-
biorstwach wystepuja nastepujacy interesariusze:

e dyrektor projektu,

¢ menedzer (kierownik) projektu,
e zespoOt projektowy,

e sponsor projektu.

Dyrektor projektu to formalny przedstawiciel firmy odpowie-
dzialnej za projekt. Do jego kluczowych zadan nalezy ustale-
nie priorytetdéw przedsiewziecia, powotanie kierownictwa,
wyznaczenie sposobu monitorowania, przydzial zasobéw
oraz przygotowanie wytycznych do projektu [Burton, Michael
1999, s. 51]. Ponadto dyrektor powinien zapewni¢ zgodnos$¢
wszystkich celéw projektu z potrzebami organizacji, dazy¢
do utrzymania odpowiedniego kierunku prac oraz zapewni¢
wsparcie i zaangazowanie podczas realizacji zadan projekto-
wych [Young 2006, 37]. Dyrektorowi podlegaja menedzerowie
projektu. Stanowisko dyrektora projektu ma charakter strate-
giczny, a nie taktyczny i wykonawczy. To do niego nalezy podej-
mowanie najistotniejszych decyzji. Ponadto osoba zajmujaca
takie stanowisko ma za zadanie wspiera¢ menedzera projektu,
stuzy¢ mu rada i pomaga¢ w podejmowaniu decyzji.

Czynnik ludzki oraz umiejetnosci i kwalifikacje pracownikéw
s3 bardzo waznym elementem systemu zarzadzania projek-
tami. Niewatpliwie rownie istotng role jak dyrektor petni me-
nedzer projektu. Od niego zalezy w duzej mierze powodzenie
przedsiewziecia. Efektywne kierowanie projektem jest zazwy-
czaj zagadnieniem zloZzonym i skomplikowanym. Natomiast
liczba i zréznicowanie czynnikéw majacych wptyw na jego
powodzenie jest bardzo duza i ma wiele Zrédet. Pomyslne re-
alizowanie projektu wymaga zatem wykazania sie zdolno$cia-
mi interdyscyplinarnymi kierownika projektu [Berkun 2006,
s. 34]. Kazdy dobry menedzer powinien posiada¢ nastepujace
umiejetnosci:

e  prowadzenia negocjacji,

¢ budowania zespotu projektowego,

e sprawowania przywodztwa,

¢ komunikowania sie, motywowania ludzi,
e organizowania dziatan projektowych,

e podejmowania decyzji.

Menedzer projektu planuje, organizuje i koordynuje prace, kie-
ruje, nadzoruje i monitoruje projekt oraz przewodniczy jego
wykonaniu. Ponadto dazy do zorganizowania zasobow w taki
sposdb, by wystarczyly one do zakonczenia przedsiewziecia,
pomimo pojawiajgcych sie probleméw i wcigz zachodzacych
zmian. Jego zakres odpowiedzialno$ci jest ogromny i obejmuje
miedzy innymi:

e przydzielanie zadan bezposrednio cztonkom zespotdw,

e aktualizowanie planéw projektu,

e sporzadzanie regularnych raportow,

*  motywowanie cztonkéw zespotu projektowego,

e sporzadzanie ocen pokazujacych wydajno$¢ oséb w ze-
spole.

Jednym z kluczowych zadan menedzera projektu jest powo-
tanie zespotu projektowego. Powodzenie przy tworzeniu ze-
spotu zalezy od wielu zréznicowanych czynnikéw, m.in. od
wlasciwego potgczenia wiedzy, doswiadczen i cech osobistych,
a takze postawy wobec ludzi i zadan [Schwalbe 2007, s. 392].
Zespot projektowy jest to jednostka organizacyjna powotana
na zasadzie specjalizacji przedmiotowej, realizujaca projekt
pod bezposrednim nadzorem menedzera projektu [Rosinski
2003, s. 196]. Od zaangazowania i posiadanych kompetencji
pracownikow tworzacych zespoét projektowy w duzym stopniu
zalezy powodzenie przedsiewziecia.

W sktad grupy projektowej wchodza pracownicy o réznych
specjalno$ciach, ktérzy sg bezposrednio zaangazowani w wy-
konanie projektu. Zespoly powotuje sie do zrealizowania
zadania projektowego, a po jego zakonczeniu sg one rozwia-
zywane. Gléwnymi obowigzkami cztonkéw zespotu jest re-
alizacja przydzielonych im zadan. Kazde realizowane przez
grupe przedsiewziecie ma niepowtarzalny, jednostkowy
charakter oraz z géry ustalony czas realizacji. Cztonkowie
zespotu zobowigzani sa do sporzadzania okresowych spra-
wozdan z osiagnietych przez siebie wynikéw. Petnig rowniez
wazna role w planowaniu i zarzadzaniu projektem. Osoby
tworzace zespodt zajmuja sie identyfikowaniem zagrozen mo-
gacych wptynaé na termin zakonczenia przedsiewziecia, wy-
szukiwaniem w planie luk i btedéw, aktualizowaniem danych
oraz poréwnywaniem planu z rzeczywistym stanem przedsie-
wziecia.

Sponsorem projektu jest osoba badZ podmiot finansujacy
przedsiewziecie lub zlecajacy wykonanie projektu. Sponsor
zna potrzeby biznesowe organizacji i posiada odpowiedni bud-
zet, by moc je zrealizowad. Nie jest on specjalista technicznym,
lecz przedstawicielem $wiata biznesu. Nie konsultuje sie z nim
szczeg6tow codziennej dziatalnosci projektu. Realizacja pro-
cesu nie jest jego domena. Powinien natomiast skupi¢ sie na
zapewnieniu interesariuszom osiagniecia warto$ci z produk-
tu, jaki bedzie elementem finalnym zrealizowanego projek-
tu [Glen 20009, s. 36]. Sponsor jest czesto okreslany jako sita
napedowa projektu. To on zazwyczaj zmierza do rozwigzania
wszelkich problemoéw, jakie pojawiaja sie miedzy projektem
a jego otoczeniem. Dzieki takiemu postepowaniu pozycja pro-
jektu w organizacji zostaje umocniona, a tym samym proces
zarzadzania staje sie prostszy. Gléwnym obowiagzkiem sponso-
ra jest dopilnowanie wykonania projektu z perspektywy ana-
lizy biznesowej i realizacji celéw oraz biznesowe uzasadnienie
przedsiewziecia. To takze w jego gestii lezy rozwigzywanie
probleméw wykraczajacych poza kompetencje menedzera
projektu. Przyktadem takich zadan moze by¢ pozyskiwanie
dodatkowych zasobéw lub negocjowanie znaczacych zmian
w specyfikacji projektu z zarzadem lub klientami.

Uczestnicy projektu, jako jednostki biorgce w nim udziat, od-
dziatujg na przebieg projektu i uzyskane w jego efekcie ko-
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rzys$ci. Osoba bedaca sponsorem projektu okresla jego cel
i wymagania dotyczace rezultatéw. Menedzer projektu wraz
z zespotem planuja jego przebieg, a nastepnie wspoélnie re-
alizujg projekt. Cztonkowie zespotu projektowego doskonale
znajg zatozenia przedsiewziecia i doktadajg wszelkich staran,
by projekt zostat zrealizowany na czas, mieszczac sie w zapla-
nowanym budzecie. Sponsor po zakonczeniu przedsiewziecia
ocenia uzyskane rezultaty. Nalezy podkresli¢, ze odpowiednie
rozpoznanie oczekiwan interesariuszy i wtasciwe ich uwzgled-
nienie w przebiegu projektu w zasadniczym stopniu deter-
minuje mozliwo$¢ oceny danego projektu jako zakorniczonego
sukcesem.

3. Kapital ludzki jako czynnik sukcesu
projektu w $wietle badan empirycznych

Zaprezentowane powyzej teoretyczne rozwazania jednoznacz-
nie wskazuja, ze wtasciwy dobdr cztonkéw zespotu i menedze-
ra projektu stanowi kluczowy czynnik sukcesu realizowanego
przedsiewziecia. Ponizej natomiast zaprezentowane zostang
empiryczne dowody potwierdzajace, ze w dobrze zorganizo-
wanej grupie projektowej dysfunkcje zwigzane z zarzadza-
niem kapitatem ludzkim nie pojawiaja sie lub wystepuja w nie-
wielkim stopniu.

Badanie empiryczne zostato wykonane na poczatku 2017
roku. Jego zakres przedmiotowy dotyczyt zagadnien zwia-
zanych z dysfunkcjami wystepujacymi podczas zarzadzania
projektami. Skupiono sie na kilku najwazniejszych obszarach
przedsiewziecia i sprawdzono, jaki wptyw majq one na powo-
dzenie projektu. Z uwagi na temat niniejszego opracowania po-
nizej przedstawione zostang wytacznie dane dotyczace zaso-
béw ludzkich w realizowaniu dziatan projektowych. Badaniem
objeto podmioty aktywne z terenu wojewddztwa kujawsko-
-pomorskiego, zarejestrowane w Krajowym Rejestrze Urzedo-
wym Podmiotéw Gospodarki Narodowej REGON, z uwzgled-
nieniem kryterium liczby zatrudnionych oséb.

Metoda pomiaru wykorzystang do prowadzenia badania byta
technika CATI (Computer Assisted Telephone Interview), czyli
wspomagany komputerowo wywiad telefoniczny. Ankieter od-
czytywal pytania i notowat uzyskane odpowiedzi, korzystajac
ze specjalnie przygotowanego do tego celu skryptu kompu-
terowego. Uzycie takiego narzedzia w badaniu pozwolito na
pelne zautomatyzowanie kwestionariusza, co zdecydowanie
usprawnito prace ankieterom. Wykorzystany podczas reali-
zacji badania kwestionariusz zostat przygotowany przez ze-
sp6t badawczy na podstawie studiéw literaturowych. Zawarto
w nim pytania zamkniete, ale w kazdym przypadku stworzono
respondentom mozliwo$¢ wskazania dodatkowych odpowie-
dzi wtasnych, nieprzewidzianych przez autordw.

Do sondazu starannie dobrano prébe badawcza. Wielkos¢ po-
pulacji byta znana, wyniosta 8266 podmiotéow (wedtug danych
otrzymanych z Urzedu Statystycznego w Bydgoszczy). Badaniu
poddano przedsiebiorstwa z wojewddztwa kujawsko-pomor-
skiego, ktére w ostatnich pieciu latach realizowaty projekty
w ramach swojej dziatalnosci biznesowej. Przy zatozonym
95-procentowym poziomie ufnosci, udziale zjawiska w popula-
cji generalnej rownym 50% i btedzie oszacowania wynoszacym

8% liczebno$¢ proby wyniosta 147. Natomiast w trakcie reali-
zacji programu badawczego przebadano 150 przedsiebiorstw,
z czego 82% stanowity organizacje mate, czyli zatrudniajace
mniej niz 50 pracownikéw, natomiast 18% - firmy $redniej wiel-
ko$ci, zatrudniajace wiecej niz 50 pracownikéw, ale mniej niz
250. Nalezy podkresli¢, ze respondentom stworzono mozliwos¢
wskazania wiecej niz jednego wariantu, dlatego odpowiedzi za-
prezentowane na wykresach nie sumuja sie do 100%.

Dobrze dobrani eksperci do realizacji zadan projektowych i za-
rzadzania catym przedsiewzieciem stanowig podstawe sukce-
su. To bowiem cztonkowie zespotu wraz z menedzerem tworza
zakres projektu, a nastepnie buduja dla niego harmonogram
prac, organizuja niezbedne $rodki i zasoby. Jednak wazne sa
nie tylko kompetencje i umiejetnosci os6b odpowiedzialnych
za projekt. Zwraca sie takze uwage na ich cechy osobowosci,
umiejetno$¢ pracy w grupie i zdolno$¢ do rozwigzywania sytu-
acji konfliktowych. Wsréd badanych przedsiebiorstw sytuacja
wygladata nad wyraz zadowalajaco. Okazato sie bowiem, ze
tylko w nielicznych przypadkach pojawity sie problemy z za-
rzadzaniem zasobami ludzki. W 88% organizacji nie wystapity
zadne niepokojace sytuacje dotyczace obszaru zatrudnionych
0s6b. Natomiast tylko w 12% badanych przedsiebiorstw przy-
znano, ze podczas realizacji pakietow zadaniowych zauwazo-
no pojawienie sie dysfunkcji w projekcie dotyczacym obszaru
zasobéw ludzkich. Na rysunku 1 przedstawiono graficzna pre-
zentacje uzyskanych wynikéw.

12%

88%

Owystapily problemy @ nie wystapity problemy

Rysunek 1. Liczba projektow, w ktérych wystapity problemy dotyczace
zarzadzania kapitatem ludzkim

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tylko 12% badanych przedsiebiorstw wskazato, ze podczas
zarzadzania projektem pojawity sie w ich zespotach proble-
my z kapitatem ludzkim, dlatego zaprezentowane w dalszej
czesci opracowania dane dotycza tej grupy. Respondenci
przyznali, ze gtdbwnym problemem zwigzanym z ludZmi, kto-
ry wystapit w trakcie wdrazania projektow, byt niski stopien
zaangazowania czlonkéw zespotéw w realizacje przydzie-
lonych im zadan. Ponad 55% wskazan padto wtasnie na ten
wariant odpowiedzi. Pocieszajace jest to, ze trudnosci nie
dotyczyty kompetencji i umiejetnosci oséb realizujacych pro-
jekt. W ocenie ponad 33% badanych istotne byty problemy
z pozyskaniem specjalistow w zakresie zarzadzania projekta-
mi w krotkim okresie.
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Zazwyczaj realizacja projektu wiaze sie ze $cisle okreslonym
horyzontem czasowym, dlatego nie ma czasu na pozyskiwa-
nie ekspertéw z rynku pracy do realizacji zadan projektowych
w momencie, gdy projekt zostat juz zatwierdzony i rozpocze-
to jego wdrazanie. Kolejng wazna wedtug respondentéw dys-
funkcja byt niewtasciwy wybér menedzera projektu. Ponad
22% badanych wskazato na te odpowiedz. Niezwykle wazne
jest, aby osoba odpowiedzialna za realizacje projektu posiada-
fa interdyscyplinarng wiedze, a takze szeroki zakres umiejet-
nosci, nie tylko technicznych, ale gtéwnie interpersonalnych.
Najmniejszym problemem dla respondentéw byt natomiast
niewystarczajacy poziom wiedzy i umiejetnosci cztonkow ze-
spotu projektowego, jak i zatrudnienie cztonkéw zespotu pro-
jektowego tylko na czas realizacji przedsiewziecia. Kategorie
Jinny czynnik” wskazato prawie 28% badanych. Udzielone
przez nich odpowiedzi zostaty wyszczego6lnione na rys. 3, na
ktéorym pokazano $redni wptyw poszczegdlnych czynnikéw
oddziatujacych na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Szczegé-
towa prezentacje danych dotyczacych probleméw zwigzanych
z kapitatem ludzkim zamieszczono natomiast na rys. 2.

zatrudnianie czlonkow zespoltu
projektowego w organizacji jedynie na
czas realizacji projektu
niewystarczajacy poziomwiedzy i
umiejetnosci cztonkow zespohn
projektowego

niewlagciwy wybor menadzera projektu

inny czynnik

niemoznos¢ pozyskania w krotkim czasie
specjalistow do celow projektowych z
rynku pracy
niski stopien zaangazowania czlonkow
zespolu projektowego w realizacje
projektu

Rysunek 2. Rodzaje probleméw zwiazanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi w projektach

Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondentéw poproszono réwniez o ocene wszystkich czyn-
nikéw oddziatujacych na zasoby ludzkie w skali od 2 do 5, gdzie
2 oznaczato maty wptyw, 3 - §redni wptyw, 4 - duzy wptyw, a 5
- bardzo duzy wptyw. Osoby biorace udziat w badaniu uzna-
ty, ze zaden z czynnikdéw nie oddzialtywat tak intensywnie, by
mozna okresli¢ jego wptyw mianem bardzo duzego. Natomiast
az cztery inne czynniki zostaty ocenione jako te, ktére wywie-
raty duzy wptyw. Naleza do nich: brak wspotpracy w zespole
projektowym, rotacja pracownikéw, niewtasciwy wybor mene-
dzera projektu oraz duze obcigZzenie pracownikéw zadaniami.
Mozna uzna¢, ze wszystkie te czynniki sg ze sobga powigzane
i majg wspdlne Zrddto, a jest nim nieodpowiednio dobrany me-
nedzer. Gdy na tym stanowisku pojawi sie niewta$ciwa osoba,
nie potrafi ona zbudowac¢ atmosfery wspotpracy w zespole. To
natomiast sprawia, ze dochodzi do czestych konfliktow, a w ich
konsekwencji nastepuje duza fluktuacja pracownikéw, co nie
stuzy realizacji zadan projektowych i powoduje, ze osoby, kto-
re pozostaja w projekcie, zostaja obciazone nadmierng liczbg

obowigzkéw. Pozostate czynniki w opinii respondentéw maja
niewielki wptyw narealizacje projektu. Narys. 3 zamieszczono
graficzng prezentacje wynikow.

trudnoéé w pozyskaniu wolontariuszy

zatrudnianie cztonkow zespotu projektowego w
organizacji jedynie na czas realizacji projektu

niewystarczajacy poziom wiedzy i umiejetnosc
czlonkéw zespohu projektowego

niski stopiel zaangazowania czlonkéw zespohu
projektowego wrealizacje projektu

niemozno&é pozyskaniaw krotkim czasie specjalistow do
celow projektowych z rynku pracy

niewlasciwy wybor menadzera projektu

rotacja pracownikow

brak wspolpracy w zespole projektowym

Rysunek 3. Sredni wptyw czynnikéw zwigzanych z zasobami ludzkimi
na sukces projektu

Zrédto: opracowanie wlasne.

Sukces projektu uzalezniony jest zaréwno od jakosci kapi-
tatu ludzkiego realizujgcego dane przedsiewziecie, jaki i od
jakosci relacji z interesariuszami zewnetrznymi. Respon-
denci przyznali, ze najwieksza trudnoscia w czasie wdra-
zania projektu byto otrzymywanie od partneréw btednych,
niepetnych i niejasnych informacji. Niewatpliwie taka sy-
tuacja moze powodowa¢ wprowadzenie duzego chaosu
w projekcie, a to moze przetozy¢ sie na rezultaty koncowe.
Kolejnym problemem wskazanym przez prawie 38% bada-
nych byt brak jasno zdefiniowanych zakreséw zadan i odpo-
wiedzialno$ci pomiedzy partnerami. Takie dziatania mogg
prowadzi¢ do niezrealizowania zatozonych pakietéw zadanio-
wych, co moze oznacza¢ niepowodzenie projektu. Prawie po
19% wskazan uzyskaty dwa czynniki: konflikty miedzyludz-
kie i brak profesjonalizmu przy wspétpracy z réznymi insty-
tucjami. Nie ma watpliwosci co do tego, Ze te czynniki mogg
rowniez znaczaco wptynac¢ na realizacje projektu. Kategorie
»inny czynnik” wskazato 11% badanych. Udzielone przez nich
odpowiedzi zostaly wyszczegdlnione na rysunku 5, na ktérym
pokazano $redni wptyw poszczegélnych czynnikéw zwigza-
nych ze wspoétpraca partnerska. Szczegbétowe dane dotyczace
probleméw pojawiajgcych sie przy wspoétpracy partnerskiej
w projekcie przedstawiono natomiast na rysunku 4.

Respondentéw poproszono réwniez o ocene wszystkich czyn-
nikéw oddziatujacych na wspdtprace partnerska w skali od 2
do 5, gdzie 2 oznaczato maty wptyw, 3 - $redni wplyw, 4 - duzy
wptyw, a 5 - bardzo duzy wptyw. Osoby bioragce udziat w bada-
niu uznaty, ze wytacznie jeden czynnik miat bardzo duzy wptyw
na niezrealizowanie projektu i poniesienie porazki - byla to
upadtos¢ wykonawcy. Nie ma watpliwosci co do tego, ze wy-
stapienie tego czynnika moze doprowadzi¢ do nieosiagniecia
zatozen projektowych i w konsekwencji do porazki. Za czynnik
dotyczacy wspoétpracy partnerskiej i oddziatujacy z duzg sita na
sukces projektu uznano sprzeciw lokalnej spotecznosci.




Kapitat ludzki jako czynnik sukcesu w zarzadzaniu projektami

nieuczciwa wspolpraca pomiedzy partnerami

inny czynnik

brak profesjonalizmu przy wspotpracy np. z

i p— i - 18,75%
bankami, urzedami, uczelniami

konflikty miedzyludzkie 18.75%

brak jasno zdefiniowanych zakresow zadan i 37.500
odpowiedzialnosci pomiedzy partnerami Y

przekazywanie blednych, nigjasnych,
niepelnych informacji

Rysunek 4. Rodzaje problemdéw zwigzanych z partnerska wspotpraca
w projekcie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zazwyczaj przed przystapieniem do realizacji dziatan projek-
towych informuje sie lokalna spoteczno$¢ o zmianach, jakie
projekt moze dla nich przynie$é. W sytuacji niezadowolenia
prowadzi sie mediacje i szuka sie rozwiazania zadowalajacego
wszystkich interesariuszy. Niestety, zdarzaja sie przedsiewzie-
cia, ktére wywotujg ogromny sprzeciw i wowczas nie ma moz-
liwo$ci osiagniecia petnego sukcesu.

Pozostate czynniki w opinii respondentéw nie wywieraty tak
intensywnego wptywu i nie przyczynity sie do niezrealizowa-
nia projektu. Na rys. 5 przedstawiono graficzng prezentacje
wynikéw dotyczacych $redniego wplywu czynnikéw zwigza-
nych ze wspotpraca partnerska na sukces projektu.

nieuczeiwa wspolpraca pomiedzy partnerami
konflikty miedzyludzkie

niedotrzymanie terminu

brak jasno zdefiniowanych zakresow zadan i
odpowiedzialnosci pomiedzy partnerami

brak profesjonalizimu przy wspolpracy np. z
bankami, urzedami, uczelniami

przekazywanie blednych, niejasnych,

niepelnych informacji
lokalna spoleczno$c byla przeciwna realizacji
projektu

upadloé¢ wykonwey

Rysunek 5. Sredni wplyw czynnikéw zwigzanych ze wspétpraca
partnerska na sukces projektu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Reasumujac powyzsze rozwazania, zaréwno teoretyczne, jak
i empiryczne, nie mozna nie zgodzi¢ sie z hipoteza postawiona
w tytule opracowania. Kapitat ludzki jest mocng strong kazde-
go projektu, a co wiecej - moze by¢ okreslany mianem czynni-
ka jego sukcesu. Nalezy podkresli¢, ze wszystkie przebadane
organizacje potwierdzity, Ze ich projekty zakonczyty sie w za-
planowanym terminie i uznano, ze odniosty sukces.

Jak wskazujaq wyniki badan, w wiekszosci badanych przedsie-
biorstw w ogoéle nie wystapity problemy z kapitatem ludzkim,
anawet w tych 12% firm, w ktérych takie dysfunkcje wystapi-
1y, nie okazaty sie one znaczacymi trudnosciami. Zesp6t pro-
jektowy i menedzer poradzili sobie z tymi przeciwno$ciami

i ukonczono projekty w zatozonym terminie. Doprowadzenie
projektu do konca, zgodnie z przyjetym harmonogramem
oraz w ramach dostepnych $rodkéw finansowych i zasobéw
jest mozliwe tylko wéwczas, gdy przedsiewzieciem zarzadza
wtasciwa osoba, a zadania realizowane s3g przez kompetentny
zespot.

Zakonczenie

Wdrazanie projektéw w organizacji wymaga od menedzera nie
tylko praktycznych umiejetnosci z zakresu metod zarzadzania
projektami, ale rowniez uwrazliwienia na zasoby ludzkie oraz
potencjalne zachowania oséb stanowigcych zespét projekto-
wy. Nie mozna bagatelizowac tego, ze w niektérych sytuacjach
czynnik ludzki moze stanowi¢ istotne ryzyko dla realizacji
i osiggniecia zatozonych celéw projektowych. Dlatego wtasnie
tak wazna jest rola menedzera w doborze kompetentnej grupy
0s0b, ktérym powierzy wykonanie zadan projektowych.

Jednak nalezy réwniez wspomnie¢ o wilasciwym wyborze
menedzera projektu. To wta$nie on stanowi centralng postac
w zarzadzaniu projektami. Powotanie wtasciwej osoby na to
stanowisko bedzie w duzej mierze decydowato o powodze-
niu catego przedsiewziecia i niewatpliwie przyczyni sie do
wyeliminowania dysfunkcji z obszaru zarzadzania kapitatem
ludzkim. Powinno sie zwréci¢ szczeg6lng uwage na to, czy
kandydat na stanowisko menedzera projektu posiada wtasci-
we umiejetnosci dotyczace zarzadzania na réznych ptaszczy-
znach projektu. Nie mogg by¢ mu bowiem obce kwestie zwia-
zane z zarzadzaniem finansami, ryzykiem, jako$cia, zakresem,
czasem, a nade wszystko kapitatem ludzkim. Przeciez do jego
zadan nalezy wybér odpowiednich cztonkéw do zespotu pro-
jektowego, ktérzy beda realizowa¢ poszczegdlne pakiety zada-
niowe. Rolag menedzera jest powotanie do zespotu ekspertéw
z réznych dziedzin, gdyz realizowane obecnie projekty s3 in-
terdyscyplinarne. Posiadanie tak szerokiej wiedzy przez osobe
menedzera nie jest mozliwe. Natomiast menedzer musi by¢
ekspertem i posiada¢ fachowa wiedze metodyczna z zakresu
technik i metod zarzadzania projektami.

W badanych przedsiebiorstwach problemy zwigzane z kapi-
tatem ludzkim praktycznie w ogdle nie wystapity, a jesli sie
pojawily, to w zaden sposéb nie wptynely one na zakonczenie
prac projektowych. Za najwiekszy problem respondenci uznali
brak zaangazowania cztonkéw zespotu projektowego w wyko-
nywanie powierzonych im zadan. Mogto by¢ to zwigzane z tym,
ze poszczegbdlnym osobom tworzacym grupe projektowa zleca
sie zbyt wiele zadan do wykonania. Taka sytuacja moze powo-
dowaé zmeczenie i zniechecenie do wypetniania swoich obo-
wiazkéw, a to w konsekwencji prowadzi do ostabienia zaan-
gazowania.

Ponadto, wedtug badanych przedsiebiorstw, czynnikiem ne-
gatywnie oddziatujacym na osiagniecie sukcesu projektu byt
brak wspétpracy w zespole projektowym, rotacja pracowni-
kéw, niewlasciwy wybor menedzera projektu oraz duze ob-
cigzenie pracownikéw zadaniami. Mozna uzna¢, ze wszystkie
te czynniki sg ze sobg powiazane i majg wspoélne Zrddto, a jest
nim nieodpowiednio dobrany menedzer. Gdy na tym stanowi-
sku pojawi sie niewtasciwa osoba, ktéra nie potrafi zbudowac
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atmosfery wspotpracy w zespole, w grupie dochodzi do cze-
stych konfliktéw, a w ich konsekwencji nastepuje duza fluktu-
acja pracownikdéw, co nie stuzy realizacji zadan projektowych.

Osiagniecie sukcesu projektu jest takze uzaleznione od ja-
kosci relacji z interesariuszami zewnetrznymi. Respondenci
przyznali, Ze najwieksza trudnos$cig zwigzang z tym obszarem
w czasie wdrazania projektu byto otrzymywanie od partneréw
btednych, niepeinych i niejasnych informacji. Niewatpliwie
taka sytuacja moze powodowaé wprowadzenie duzego chaosu
w projekcie, a to moze przetozy¢ sie na mato zadowalajgce re-
zultaty koncowe. Nalezy doda¢, ze osoby biorace udziat w ba-
daniu przyznaty, ze wytacznie jeden czynnik miat bardzo duzy
wplyw na niezrealizowanie projektu i poniesienie porazki.
Byto to ogtoszenie upadtosci przez wykonawce. Nie ma watpli-
wosci co do tego, ze wystapienie tego czynnika moze doprowa-
dzi¢ do nieosiagniecia zatozen projektowych i w konsekwencji
do porazki.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzié, ze
kapitat ludzki jest mocna strong kazdego projektu, a co wie-
cej moze by¢ okreslany mianem czynnika sukcesu projektu.
Ponadto wszystkie przebadane organizacje potwierdzily, ze
ich projekty wdrozono i zamknieto w zaplanowanym terminie,
zgodnie z przyjetym budzetem i uznano, ze zakonczyty sie suk-
cesem.
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