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Sektor nieruchomosci komercyjnych charakteryzowat si¢ do niedawna
wysokq dynamikq rozwoju. Sytuacja ta ulegta zmianie na poczgtku
2009 roku, kiedy to pojawily sie pierwsze symptomy spowolnienia
gospodarczego w Polsce. Obecnie dynamika rozwoju tego sektora ulegta
znacznemu spowolnieniu, wcigz jednak realizowane sq roznorodne
projekty inwestycyjne, zwlaszcza w obszarze inwestycji infrastrukturalnych
(np. budowa drég) oraz duzych obiektow handlowych. Wzrastajgcy poziom
konkurencji pomiedzy podmiotami zajmujgcymi si¢ realizacjq projektow
inwestycyjnych w analizowanym sektorze wymusit na nich koniecznos¢
wprowadzenia zmian stuzgcych poprawie efektywnosci i skutecznosci ich
Sfunkcjonowania. Jednym z czynnikow umozliwiajgcych wzrost efektywnosci
tych przedsigbiorstw sq dziatania o charakterze szkoleniowym, skierowane
do grupy osob zarzgdzajgcych projektami inwestycyjnymi w sektorze
nieruchomosci. Niniejszy artykut stuzy ocenie efektywnosci dziatan
szkoleniowych, ktorymi objete sq osoby zaangazowane w  realizacje
projektow inwestycyjnych w  sektorze nieruchomosci komercyjnych.
Badaniem objeto zarowno menedzeréw projektu, jak i pracownikow
wykonawczych zespotow.
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1. Charakterystyka projektow inwestycyjnych
w sektorze nieruchomosci

Celem niniejszego artykutu jest analiza problematyki dziatan o charakterze
szkoleniowym, ktérymi obj¢te sa osoby odpowiedzialne za realizacj¢ projektow
inwestycyjnych w sektorze nieruchomo$ci komercyjnych. Proces realizacji
projektéw w analizowanym sektorze, ze wzgledu na jego specyfike jest zadaniem
ztozonym, narazonym na wystgpienie réznego rodzaju ryzyk, majacych swoje
zrédto zaréwno w samej organizacji realizujacej projekty, jak i w jej otoczeniu,
mogacych wptywaé na ostateczny rezultat projektu. Wysoki poziom ztozonosci
projektéw inwestycyjnych w tym sektorze, dlugi czas realizacji, duza
konkurencja pomig¢dzy podmiotami realizujacymi tego typu projekty oraz
potencjalnie wysoki poziom strat wynikajacych z niepowodzenia ich realizacji
wymagaja znacznego poziomu kompetencji od oséb uczestniczacych w ich
realizacji. To wlasnie dziatania o charakterze szkoleniowym naleza do grupy
najwazniejszych czynnikéw wptywajacych na poziom kompetencji o0sdb
realizujgcych projekty inwestycyjne, w konsekwencji za$ na ostateczny rezultat
samych projektéw inwestycyjnych w analizowanym sektorze.

Ogdlnie projektem nazywa si¢ kazde dzialanie lub sekwencje dziatan
zmierzajacych do osiggnigcia okre§lonego celu. Projektem jest réwniez kazde
zamierzenie lub przedsigwzigcie, ktérego realizacja w znacznym stopniu zalezna
jest od niepowtarzalnych uwarunkowan determinujacych jego wykonanie
[4,s. 19].

Projektem inwestycyjnym jest kazdy projekt, od ktérego oczekuje si¢ zwrotu
zainwestowanego kapitalu. Uwzgledniajac specyfike sektora nieruchomosci
komercyjnych autorzy definiuja projekty inwestycyjne jako celowo prowadzone
dziatania z wykorzystaniem sktadnikéw majatku trwalego i niematerialnego
przedsigbiorstwa, jego zasobéw ludzkich oraz kapitatu obcego stuzace realizacji
okreSlonego przedsiewzigcia w sektorze nieruchomosci, spelniajagcego ocze-
kiwania odbiorcéw, przy zatozonym poziomie ryzyka.

Za prawidtowa realizacj¢ projektéw inwestycyjnych odpowiedzialne
sg wyodrgbnione strukturalnie podmioty, nazywane zespotami projektowymi.
Saone czgscig organizacji realizujgcej projekt, posiadaja szereg powigzan
o charakterze formalnym i nieformalnym z macierzysta organizacjg oraz
pomiedzy poszczegdlnymi osobami wchodzacymi w sktad danego zespotu.
Po ukonczeniu projektu zespdt najczesciej zostaje rozwigzany, niekiedy zdarza
si¢ jednak, ze do realizacji kolejnych, podobnych projektéw tworzony jest zespot
o zblizonej (lub identycznej) strukturze, skladajacy si¢ z oséb, ktére
uczestniczyly juz wcze$niej w realizacji tego typu projektow.

W skiad zespotu projektowego wchodza jego czionkowie — pracownicy
wykonawczy, eksperci zewnetrzni oraz osoby odpowiedzialne za kierowanie
ich pracag — menedzerowie projektu.
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2. Cechy procesow szkoleniowych w przedsiebiorstwach
realizujacych projekty inwestycyjne

Obecnie obserwuje si¢ wzrost znaczenia wiedzy jako czynnika umo-
zliwiajacego rozwdj oraz uzyskanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.
Nowa wiedza moze by¢ pozyskiwana w dwojaki sposéb: dzieki uczeniu si¢ na
wlasnym przyktadzie, jak i uczeniu si¢ na do$wiadczeniu innych organizacji.
Dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwa majace na celu rozwdj
pracownikéw sg obecnie jednym z priorytetowych elementéw realizowanej
polityki personalnej w nowoczesnych organizacjach.

Niezwykle waznym instrumentem rozwoju pracownikow sa szkolenia,
definiowane jako systematyczny proces realizowany w krétkich okresach,
pomagajacy osobie lub grupie os6b opanowa¢ umiejetnosci wykonywania
okreslonych zadan i zdobywaé kwalifikacje lub wiedz¢ w pewnych obszarach
w taki sposdb, by odpowiadaty oczekiwanym — zazwyczaj z géry wyznaczonym
standardom. Szkolenia nalezag do grupy metod pozyskiwania nowych
kompetencji poprzez wilaczanie nowej wiedzy do organizacji; stanowig one
istotny instrument rozwoju zasobow ludzkich przedsigbiorstwa. Szkolenia
zdefiniowa¢ mozna réwniez jako ,.systematyczng zmian¢ zachowania dzigki
wiedzy, ktéra jest wynikiem ksztalcenia, otrzymywania instrukcji, rozwoju
1 doswiadczenia” [1, s. 448].

Istota szkolenia polega na umozliwieniu wzrostu poziomu posiadanych
kompetencji pracowniczych wykorzystywanych w trakcie pracy na rzecz
organizacji, w sposéb umozliwiajacy ich pelne i efektywne wykorzystanie
przez macierzysta organizacj¢. Wyrdznia si¢ szereg metod szkoleniowych,
jednak o wyborze okreslonej formy szkolenia powinny decydowaé cele, ktére
powinny zosta¢ osiagnigte poprzez realizacje szkolen. Wazne jest, aby metody
szkolenia motywowaly oraz stwarzaly mozliwos¢ aktywnego uczestnictwa
szkolonego w wykonywaniu ¢wiczen praktycznych [5, s. 378]. Uwzgledniajac
kontekst realizacji projektow inwestycyjnych nalezy zgodzi¢ si¢ z opinia,
zgodnie z ktérg proces zarzadzania projektami jest doskonatg okazja do
prowadzenia dziatan o charakterze szkoleniowym [6, s. 18]. W praktyce czesto
okazuje si¢, ze skuteczna realizacja projektu mozliwa jest tylko przez osoby
posiadajace okre§lone kwalifikacje, umozliwiajagce im skuteczne rozwiazanie
probleméw zaistniatych w trakcie realizacji projektu.

W dalszej czeSci pracy przedstawiono wyniki badan, przeprowadzonych
wsréd menedzer6w oraz pracownikow wykonawczych, zaangazowanych
w realizacj¢ projektow inwestycyjnych w sektorze nieruchomosci komercyjnych.
Analiza otrzymanych wynikéw powinna umozliwi¢ ocen¢ celowosci oraz
efektywnosci dziatan szkoleniowych prowadzonych w grupie badanych oséb.
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3. Analiza procesu szkolen w grupie osob realizujacych
projekty inwestycyjne w sektorze nieruchomosci

W celu umozliwienia analizy dziatan szkoleniowych prowadzonych
w grupie przedsigbiorstw realizujacych projekty inwestycyjne w sektorze
nieruchomosci przeprowadzono badanie ankietowe niepetne, ktérym objeto
menedzeré6w projektu oraz pracownikéw wykonawczych. Narzedziem
badawczym uzytym w badaniu byl kwestionariusz ankiety sktadajacy si¢
facznie z trzydziestu jeden pytan zamknigtych, zawierajacych okre§lone warianty
odpowiedzi, z ktérych pierwszych szesnascie dotyczyto bezposrednio
problematyki dziatan szkoleniowych, za$§ kolejne dziesie¢ zwigzane bylo
z charakterystyka podmiotu — przedsiebiorstwa respondenta. Ostatnie pi¢¢ pytan
dotyczyto bezposrednio respondenta, w tym tez funkcji, jaka pelni on w swoim
przedsigbiorstwie. Ankieta miata charakter anonimowy, badaniem obj¢to
zar6éwno firmy polskie, jak i przedsigbiorstwa z udzialem kapitatu zagranicznego
dziatajace na rynku polskim.

Otrzymano tacznie 77 kwestionariuszy wypelnionych przez dwie grupy
respondentéw: osoby odpowiedzialne za zarzadzania projektami: menedzeréw
projektu — 47 kwestionariuszy oraz przez cztonkéw zespotéw projektowych —
30 kwestionariuszy. Stanowi to 55,4 % przekazanych kwestionariuszy ankiet.

Ponizej zaprezentowano uzyskane wyniki badan. Ze wzgledu na ograni-
czenia w objetosci artykutu nie zamieszczono informacji o przedsigbiorstwach,
w ktérych sg zatrudnieni respondenci.

3.1. Struktura demograficzna respondentéw

W pierwszej kolejnosci zaprezentowana zostanie struktura demograficzna
respondentéw. Informacje te zawarte sa w tabeli 1.

Tabela 1. Struktura demograficzna respondentéw

Struktura respondentéw wg plci

Kobieta Mgzczyzna
13 % 87 %
Struktura respondentow wg wieku
do 30 lat od 31 do401lat | od41do50lat | powyzej 50 lat
15,6 % 50,6% 26 % 7,8%

Wyksztalcenie respondentéw

Zawodowe $rednie WYZSZe
0% 1,3% 98,7%
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Posiadany kierunek wyksztalcenia respondentéw

techniczne ekonomiczne humanistyczne | Prawnicze
48% 41,5% 2,6% 7,9%
Charakter pracy respondenta w zespole projektowym

pracownik wykonawczy menedzer projektu
35 % 65 %

Charakter pracy respondenta w zespole projektowym wg plci
pracownik wykonawczy menedzer projektu
kobieta me¢zczyzna kobieta Mgzczyzna
90 % 27 % 10 % 73 %

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar ankietowych.

Jak wynika z informacji zawartych w tabeli nr 1 zdecydowang wickszo$¢
respondentéw — 87 % stanowig me¢zczyzni. Wynik ten jest zgodny ze stanem
faktycznym wystepujacym w przedsigbiorstwach dziatajacych w sektorze
nieruchomosci komercyjnych w Polsce, w ktérych to zdecydowana wigkszos¢
pracownikow  stanowia mezczyzni. W$Sréd respondentéw  przewazaja
menedzerowie projektu — 65% badanych oséb. Uzupelnienie powyzszych
informacji stanowig dane zawarte w ostatniej cze¢sci tabeli, pokazujace charakter
pracy respondentéw z uwzglednieniem kryterium pici. Wynika z nich
jednoznacznie, ze tylko 10% ankietowanych kobiet pracuje na stanowisku
kierowniczym - dyrektora lub menadzera projektu, natomiast 90% pracuje
w charakterze cztonka zespotu projektowego, podlegtego menadzerowi projektu.

Wsréd respondentéw dominuja osoby w srednim wieku: od 31 do 40 lat oraz
od 41 do 50 lat — odpowiednio 50,6% oraz 26%. Pozostale grupy wiekowe
stanowig mniejszo$¢ badanej populacji. 98,7% respondentéw uczestniczacych
w badaniu posiada wyzsze wyksztalcenie, tylko jedna osoba legitymuje
si¢ srednim wyksztatceniem.

3.2. Ocena efektywnosci realizowanych dziatan szkoleniowych

Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych — az 92,2% respondentéw zade-
klarowato, ze w przedsigbiorstwach, w ktérych sg zatrudnieni, prowadzone sa
dziatania szkoleniowe przeznaczone dla oséb realizujacych projekty.

Kolejne pytanie dotyczyto oceny iloSci realizowanych dziatah szko-
leniowych. Ponad potowa — 51,9% respondentéw wskazata na zbyt niski
poziom (liczbe) realizowanych w ich przedsi¢gbiorstwach dziatan o charakterze
szkoleniowym. Prawie jedna trzecia badanych twierdzi, ze intensywnos$¢ szkolen
jest na optymalnym poziomie.
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Waznym czynnikiem umozliwiajacym wiarygodna ocen¢ efektywnosci
dziatah szkoleniowych jest ich jako$¢. Znaczna czg¢$¢ respondentéw — 43,6%
uwaza, ze prowadzone szkolenia sg Sredniej jakosci. Negatywnie na temat
jakosci szkolenh wypowiedzialo si¢ tgcznie 29,7% ankietowanych, z czego 22,6%
ocenito ich jakos¢ jako niska za$ 7,1% jako bardzo niska. Przeciwstawne opinie
wyrazito facznie 26,7% respondentéw (por. rys. 1).

71% 11,2%

W Bardzo wysoka
Wysoka

® Srednia
m Niska

® Bardzo niska

Rys. 1. Ocena jakosci realizowanych dziatan szkoleniowych
Zrodto: opracowanie wiasne.

Kolejnym interesujgcym czynnikiem poddanym analizie byla ocena
skutecznosci (przydatnosci) szkolen w pracy zawodowej respondentow.

M Bardzo wysoka
Wysoka
m Srednia
BaEs M Niska
m Bardzo niska

Rys. 2. Ocena skutecznosci (przydatnosci) realizowanych dziatan szkoleniowych
Zrodto: opracowanie wiasne.

8 4% 4,4%

Z rysunku 2 wynika, Zze wickszo$¢ respondentéw (59,1%) pozytywnie
ocenila skuteczno$¢ szkolen. W grupie tej przewazaja osoby wysoko oceniajace
skutecznos¢ szkolen — 39,4%; 19,7% ocenito skuteczno$¢ bardzo wysoko. 28,1%
respondentéw uwaza, ze skuteczno$¢ szkolen jest na §rednim poziomie.

Kolejnym analizowanym problemem jest ocena poziomu intensywnosci
szkolen zaleznie od zajmowanego w strukturze organizacyjnej stanowiska.
Uzyskane wyniki wskazuja, ze szkolenia w wigkszym stopniu przeznaczone sg
dla os6éb petnigcych kierownicze funkcje w zespotach projektowych — ich
menedzeréw oraz dyrektoréw projektéow. Az 50,7% respondentéw stwierdzita,
ze wicksza intensywno$¢ dzialan szkoleniowych wystepuje w odniesieniu do
0s6b kierujgcych projektami, tylko 12,6% pytanych oséb jest przeciwnego zdania
— uwazaja oni, ze wickszg intensywno$cig odznaczajg si¢ dziatania szkoleniowe
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przeznaczone dla pracownikéw zespotéw. 29,5% stwierdzito z kolei,
ze wszystkie grupy os6b objete sa identycznym lub zblizonym programem
szkolen.

Z przeprowadzonych badan wynika réwniez, ze tylko 32,5% ogétu
respondentéw uczestniczyto w szkoleniach indywidualnych (poza macierzystym
przedsigbiorstwem), zwiazanych =z realizacjag projektéw inwestycyjnych.
Tak niski rezultat wynika¢ moze z kilku powodéw: braku motywacji do
podnoszenia kwalifikacji, wysokiej oceny szkolen realizowanych w macie-
rzystych firmach, braku odpowiedniej oferty szkoleniowej oraz wysokich
kosztéw samych szkolen.

Zdecydowana wigkszos¢ respondentéw pozytywnie ocenita wplyw
prowadzonych dzialan szkoleniowych na proces zarzadzania zespotem
projektowym oraz na catoksztalt procesu realizacji projektéw (por. rys. 3).

70%
=== \\ ptyw na zarzadzanie

63,6%
60% zespotem projektowym
50% 59,8% == W plyw na realizacje

projektow inwestycyjnych

40%

30%

20%

o V 7,8%
0% 0,0%

Pozytywny wptyw Neutralny wptyw Negatywny w;'nlyw Brak zdania

Rys. 3. Ocena wptywu dzialan szkoleniowych na proces zarzadzania zespotem
projektowym oraz na proces realizacji projektéw
Zrodto: opracowanie wiasne.

Ponad potowa badanych uwaza, Zze prowadzone dziatania szkoleniowe
pozytywnie wplywaja na proces zarzadzania zespotem projektowym — 63,6%
respondentéow oraz na catoksztalt realizacji projektéw — 59,8% badanych.
Zaprezentowane wyniki badan wskazuja jednoznacznie na priorytetowy
charakter — wplyw dziatah szkoleniowych na dwa najwazniejsze aspekty
zwigzane z realizacjg projektéw inwestycyjnych, czyli na proces zarzadzania
zespotem projektowym oraz na faktyczny proces realizacji samego projektu.
W odniesieniu do obu analizowanych zagadnien poglad taki wyrazony zostat
przez ponad polowe respondentéw uczestniczagcych w badaniu. Stosunkowo
niewielka czgs¢ ankietowanych wskazala na neutralny wplyw dziatan
szkoleniowych.

Pozytywnym wnioskiem plynacym z przeprowadzonych badan jest fakt,
ze w ponad potowie przypadkéw — 57,7% dziatania szkoleniowe poprzedzone
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byly etapem analizy rzeczywistego zapotrzebowania pracownikéw na okre§lony
rodzaj szkolen. Etap ten nie wystgpowal w 29,5% badanych przypadkow.

Jednym z wazniejszych miernikéw oceny efektywnosci dziatah szkole-
niowych jest pomiar ich faktycznych skutkéw dla podmiotéw realizujacych tego
typu dziatania. Z przedstawionych na rys. nr 4 danych wynika, ze ponad potowa
ankietowanych uwaza, ze szkolenia wywieraja jednoznacznie korzystny wplyw
na przedsicbiorstwa; 24,1% ankietowanych jest zdania, ze korzySci te sa
niejednoznaczne — zalezne od typu prowadzonych szkolen. W opinii 16,9%
ankietowanych faktyczny wptyw szkolen na przedsigbiorstwo jest neutralny.
Przedstawione wyniki badan wskazuja zatem na konieczno$¢ oraz na celowos¢
prowadzenia dziatah szkoleniowych w odniesieniu do oséb realizujgcych
projekty inwestycyjne, ktére to dziatania powinny przetozy¢ si¢ na wymierne
efekty ich pracy (por. rys. 4).

I

4,2%

1,3%

B Wptyw jednoznacznie
korzystny

| Korzysciniejednoznaczne,
zalezne od typu szkolenia

Brak korzysci

m Wptyw jednoznacznie
niekorzystny

Brak zdania

Rys. 4. Ocena faktycznych skutkéw dziatan szkoleniowych w opinii badanych oséb
Zrodto: opracowanie wiasne.

Ostatnim czynnikiem poddanym badaniu byla ocena znaczenia wybranych
grup tematycznych (zagadnien szkoleniowych) dla procesu skutecznego
i efektywnego zarzadzania zespotem projektowym. Na potrzeby niniejszego
badania wytypowano dziesi¢¢ grup tematycznych, ktérych oceny dokonano
przy uzyciu pigciostopniowej skali oceny, gdzie ,,0” oznacza brak znaczenia,
za$ ,,4” bardzo duze znaczenie (por. rys. 5). Z uzyskanych informacji wynika,
ze najwicksze znaczenie dla procesu skutecznego zarzadzania zespolem
projektowym maja szkolenia z zakresu negocjacji, szkolenia techniczne —
budowlano inwestycyjne oraz z zakresu procedur prawno-administracyjnych.
Te trzy wyzej wymienione grupy tematyczne uzyskaty taczna ocene oscylujaca
wokot wartosci ,,3” oznaczajacej duze znaczenie dla procesu skutecznego
zarzadzania zespotem projektowym. Oznacza to, ze osoby odpowiedzialne
za przygotowanie programéw szkoleniowych powinny zwréci¢ szczegdlng
uwage na te wlasnie obszary tematyczne, ktére w opinii respondentow
w szczegllny sposéb wptywaja na skuteczno$¢ procesu zarzadzania zespotem
projektowym, i w konsekwencji na ostateczny rezultat samego projektu.
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Szkolenia jezykowe - nauka jgzykéw obeych |
1,js

Szkolenia z zakresu "migkkich" kompetenciji... |

Szkoleniazwiazane ze specyfikaprzedsigbiorstwa J > 7 1,6
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Rys. 5. Znaczenie poszczeg6lnych grup tematycznych szkolen
dla procesu skutecznego zarzadzania zespotem projektowym
Zrodto: opracowanie wiasne.

4. Podsumowanie

Dziatania szkoleniowe stanowig istotny aspekt zarzadzania zasobami
ludzkimi we wspotczesnych przedsigbiorstwach. Zagadnienie to jest szczegdlnie
wazne dla podmiotéw dzialajacych w sektorach dotknigtych kryzysem lub
w srodowisku wysoce konkurencyjnym, czego przykltadem sa omawiane
w artykule przedsigbiorstwa z sektora nieruchomos$ci komercyjnych.

Przedstawiona w opracowaniu analiza potwierdzita celowo$¢ oraz
konieczno§¢ prowadzenia szkolen w grupie przedsigbiorstw realizujacych
projekty inwestycyjne w sektorze nieruchomo$ci. Wigkszo$¢ respondentow
pozytywnie ocenita skuteczno$¢ realizowanych szkolen oraz ich pozytywny
wplyw na proces zarzadzania zespolem projektowym, jak i na catoksztatt
realizacji projektéw. Zblizona opinia dotyczy takze pozytywnej oceny wplywu
szkolen na funkcjonowanie samych przedsigbiorstw.

Wickszo§¢ ankietowanych wskazata réwniez na zbyt mata liczbe
realizowanych szkolen oraz na ich niezadowalajaca jakos¢. Sa to zatem
czynniki wymagajace poprawy, ktére powinny zosta¢ uwzglednione
w procesie planowania nowych dziatah szkoleniowych w przedsigbiorstwach
realizujagcych projekty inwestycyjne. Do grupy kluczowych czynnikéw
zwigzanych 7z problematyka szkolen naleza réwniez aspekty dotyczace
bezposrednio procesu zarzadzania zespotami projektowymi, czyli szkolenia
z zakresu negocjacji, szkolenia techniczne: budowlano-inwestycyjne oraz
szkolenia z zakresu procedur prawno-administracyjnych. To wiasnie te grupy
czynnikéw powinny, ze wzgledu na ich priorytetowy charakter podlegaé
szczeg6lnej kontroli oséb odpowiedzialnych za opracowanie oraz realizacje
dziatan szkoleniowych.
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Zaprezentowana analiza pozwala zatem na stwierdzenie, Ze szkolenia nalezg
do grupy priorytetowych dziatan dla przedsigbiorstw realizujacych projekty
inwestycyjne; wskazujac jednocze$nie na zmiany, ktére nalezy wprowadzi¢
w celu poprawy biezacej sytuacji.
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TRAINING EFFECTIVENESS EVALUATION WITHIN PEOPLE
IN CHARGE OF INVESTMENT PROJECTS IN THE REAL
ESTATE SECTOR

Summary

Commercial real estate sector in Poland, up till recently one of the most
dynamically developing part of the economy, has suffered significantly
as aresult of the economic crisis and has been forced in a result to seek
and implement changes focused on increasing the competitiveness and
effectiveness of its activities. One of the methods used to achieve these goals
is to implement training activities. Based on a survey study, purpose of this
paper is to conduct an analysis and perform an assessment of training initiatives
and activities targeted at employees directly involved in investment projects
execution in commercial real estate sector. It presents research conclusions
related to: the process of training initiative planning or performing, the issues
and effects of training, as well as guidelines for enterprises in the sector.





