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Artyladt  przedstawia  wyniki  badan  ocemiajgcych  kompetencie
kievownikow projektow unijnych realizowanych w Polsce. Kierownicy
projekiow unifnych to osoby dobrze wyksztakcone, cheinie poszerzajgee
swojg wiedze i umiejetnosci, dobrze majgee zasady i procedury umiine,
a takze posiadajgee doswiadczenie w zarzgdzaniu glownie projekiami
unijnymi. W mmiefszym  siopniu  posiadajq o  polrzebng wiedze
i umiejetnosci w zakresie rozmych metodologii zarzgdzania projektami
i kierowania zespolem projektowym.

1. Wprowadzenie

Czlonkostwo Polski w Unii Europejskiej (UE) przyczynito sig do rozpo-
wszechnienia praktyki realizacji projektow, jako sposobu wykorzystania srodkow
publicznych na cele zwigzane z rozwojem spoleczno-gospodarczym. Juz
w okresie przedakcesyjnym unijne $rodki pomocowe byly dostgpne pod
warunkiem przygotowania dobre) propozycji ich wykorzystania w formie
projektu o jasno sprecyzowanym uzasadnieniu i celu, mierzalnych rezultatach
oraz prawidlowo opracowanym budZeciec 1 harmonogramie. W tamtym okresie
rozpoczely sig rowniez intensywne dzialania edukacyjne i informacyjne, majace
na celu przygotowanie potencjalnych beneficjentow, w szczegolnosei samo-
rzadow terytorialnych, organizacji pozarzadowych, czy przedsigbiorstw, do apli-
kowania o $érodki unijne. W efekcie tych dziatan rozpowszechnila sig wérod
pracownikéw wymienionych organizacji wiedza o zarzgdzaniu projektami. Wraz
ze wzrostem skali $rodkéw do wykorzystania 1 liczby realizowanych projektow
wzrosto zapotrzebowanie na kompetencje i umiejegtnosci zarzadzania projektami
oraz pracy w zespole projektowym. Wedlug danych Ministerstwa Rozwoju
Regionalnego od poczatku uruchomienia programow funduszy strukturalnych
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w 2004 roku do konca sierpnia 2014 r. podpisano umowy na dofinansowanie
ponad 192 tys. projektéw [3, s. 3; 6].

W opracowaniach dotyczacych efektywnego wykorzystania §rodkéw unij-
nych rzadko uwzglednia si¢ kwestie jakosci zarzadzania projektami. A przeciez
skuteczna realizacja projektow w duzym stopniu zalezy od sprawnego dziatania
zespohu projektowego, na czele ktorego stoi kierownik projektu. W literaturze
przedmiotu podkresla sie, Zze kompetencje 1 umigjetnosci kierownika projektu
rzutujg na wynik koncowy przedsigwzigcia, sukces lub porazke [10, s. 241, 247,
11, s. 24, 27, 1, 8. 79; 3, s. 179]. Nasuwa si¢ pytanie, czy projektami unijnymi
zarzadzaja osoby o wlasciwych kompetencjach i przygotowaniu.

Celem ninigjszego artykulu jest przedstawienie oceny kompetencji kiero-
wnikow projektéw unijnych, dokonanej w oparcin o wyniki badan wlasnych
przeprowadzonych przez Autorki.

1.1. Kompetencje kierownika projektu

Wérdéd  autorow  zajmujacych si¢  zarzadzaniem projektami  panuje
powszechna zgoda co do tego, ze czynnikiem wplywajacym na sukces kazdego
projektu jest czynnik ludzki [3, s. 178; 11, s. 20]. Projekt, jako tymczasowa
dziatalnos¢ podejmowana w celu wytworzenia unikatowego wyrobu, dostar-
czenia unikatowej ustugi bgd:z osiggniecia unikatowego rezultatu [8, s. 3],
wymaga wobec zespolu osob go realizujgeych rownie unikalnego zestawu
wysokich kompetencji 1 umiejgtnosei, a takze whlasciwych cech i postaw. Wynika
to gldownie ze specyficznych cech projektu, takich jak niepowtarzalnosé, zlozo-
nos$¢, konieczno$é sprostania zalozeniom czasowym 1 budzetowym, a takze ze
specyficznych uwarunkowan pracy zespolowe;.

Wrysokich kompetencji oczekuje sie w szezegdlnosei od kierownika projektu
ze wzgledu na jego ogdlng odpowiedzialnoéé za realizacjg projektu oraz wielosé,
roznorodnosé 1 zlozonosé zadan, ktére przed nim stojg. Do gléwnych funkeji
kierownika projektu nalezy planowanie dzialan, organizowanie pracy, kierowanic
zespolem oraz monitorowanie 1 kontrolowanie przebicgu projektu [7, s. 204; 11,
$. 26]. Kierownik projektu odpowiada za [7, s. 205]:

e okreslenie struktury organizacyjnej projektu,

e sformulowanic celow projektu 1 przedlozenie ich zleceniodawcy do
zatwierdzenia,

strukturalizacjg projektu i ustalenic grupy projektowe;,

planowanie i nadzorowanie termindw i kosztow,

nadzorowanie realizacji celow,

zapewnienie przeplywu informacji w projekeie,

przygotowanie waznych decyzji i wprowadzenie ich w Zycie,

kierowanie grupa projektows.
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Jedna ze szczegdlnie wymagajacych funkeji jest kierowanie zespolem
projektowym. Do zadan kierownika nalezy stworzenie zespolu projektowego
(dobdr czlonkdéw zespdl 1 odpowiedni p0d21al zadan) a nastgpnie jego
doskonalenie (doskonalenie, motywowame i ocenianie czlonkéw zespolu,
integracja zespolu, usprawnianic pracy 1 komunikacji w zespole, w tym
rozwigzywanie konfliktow) [11, s. 20; 7, s. 206]. Kierowanie zespolem
projektowym znacznie wykracza poza wypehianie tradycyjnie pojmowanych
funkcji  kierowniczych. Kierownik zespolu powinien dzielic si¢ wiedza
i doswiadczeniem, budowaé zaufanie 1 poczucie odpowiedzialnosci w zespole
za realizagjg projektu [11, s. 27; 12, s. 254]. W realizacji tych zadan natrafia
na szereg ograniczen, takich jak nietrwala 1 tymczasowa struktura zespolu,
presja czasu, ograniczenia budzetowe, mnigjsze mozliwoéci oddzialywania na
pracownikow na stale zatrudnionych w réznych dzialach organizacji, specyficzne
problemy personalne [11, s. 20-21; 1, s. 75]. Ograniczenia te sg szczegdlnie duze
w tych organizacjach, ktére pracuja w ramach klasycznego funkcjonalnego
podziatlu pracy (np. instytucje publiczne). Tak szeroki i roznorodny zakres
odpowiedzialnoéci 1 zadan wymaga od kierownika projektu wysokich kompe-
tencji, odpowiednich predyspozycji, umiejetnosci i cech oraz wlasciwej postawy.

W literaturze przedmiotu  kompetencje kierownikdéw projektow  sg
przedstawiane jako zestaw wiedzy, umigjgtnosei 1 cech osobowosel, a takze
doswiadezenia, ktére powinien posiadad lider projektu [7, s. 207]. Kierownik
projektu powinien posiadad wiedzg fachows, z dziedziny, w ramach ktorej jest
realizowany projekt, ale ekspertem powinien by¢ przede wszystkim w zakresie
metod i technik zarzadzania projektem [7, s. 207-208]. W tym zakresie istotne sg
racze] praktyczne umigjetnosci. Wachowiak wyroznil nastgpujace kategorie
pozadanych umigjgtnoscei kierownika projektu [11, s. 28]:
¢ techniczne, pozwalajace na zrozumienie istoty projektu 1 wykonanie zadan,

e interpersonalne, polegajace na umiejetnosei nawigzywania i utrzymywania
kontaktow migdzy ludZzmi,

e koncepcyjne, pozwalajace na tworcze rozwiazywanie problemow,
diagnostyczne i analityczne, umozliwiajgee dokonanie diagnozy problemdw,

e polityezne, umozliwiajace skuteczne oddzialywanie na $rodowisko projektu.

Warunkiem skutecznego zarzadzania projektem, a w szezegdlnosei kiero-
wanie zespolem, jest rowniez posiadanie wladzy, reprezentowanie odpowiedniej
postawy i che¢ dzialania [10, s. 242]. Aby sprostaé tym wymogom, kierownik
musi posiadac odpowiednie cechy osobowosciowe [7, s. 208].

Specyfika realizacji projektow unijnych wymaga od kierownika projektu
dodatkowej wiedzy o zasadach 1 procedurach aplikowania o wsparcie unijne oraz
realizacji projektéow. Sam zespdl projektowy zwykle powoluje sie w celu
przygotowania wniosku o dotacje. W przypadku otrzymania dotacji, zespot
odpowiada za realizacj¢ projektu i rozliczenie dotacji [1, s. 75].
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1.2. Cele badan i wykorzystane metody badawcze

Glownym celem badan byla ocena kompetencji kicrownikéw projektow
unijnych. W badaniu poddano analizie trzy zasadnicze elementy skladajace si¢
na kompetencje kierownikéw projektow: kwalifikacje zawodowe, umiejetnosci
w zarzgdzaniu projektem (w szczegdlnosci zespolem projektowym) oraz
doswiadczenie w realizacji projektoéw. W badaniu nie uwzgledniono oceny cech
osobowosciowych, ktore stanowia réwniez wazny element kompetencji dobrego
kiecrownika projektu. Ocena tych cech wymagalaby bardziej rozbudowanych
badan, wychodzacych poza ramy przyjstej metody badawcze;.

Na potrzeby ninigjszego badania przyjgto, ze kierownikiem projektu
unijnego jest osoba, ktéra pelni(la) formalng funkeje i/lub wykonywata obowigzki
kierownika projektu dofinansowanego ze srodkéw Unii Europejskie). Kierownik
projektu unijnego powinien spetnié przynajmnlej jjeden z pomzszych kryteriow:
¢ odpowiada¢ za realizacje projektu unijnego w danej organizacji,

o byc Wyznaczonym _]ako osoba odpowiedzialna za projekt w dokumentacji
zwigzangj z dotacja unijng,
e kierowac grupa projektowy.

W realizacji celu badawczego wykorzystano dwie uzupehiajgce sig techniki
badawcze: badanic ankictowe oraz wywiady poglkbione z kierownikami
projektow unijnych. Badaniem ankietowym objeto kierownikéw projektow
dofinansowanych w ramach programdéw operacyjnych realizowanych w latach
2004-2006 oraz 2007-2013 (najwickszego zrodla dotacji unijnych w Polsce).
Dobér proby mial charakter losowy. Ankiete, przeprowadzong drogg elek-
troniczng w okresic od 15 maja do 31 sierpnia 2014 roku, wypehio 107
kierownikow projektéw. Przeprowadzono réowniez dziesig¢ wywiadow pogle-
bionych z wybranymi w sposéb celowy kierownikami projekiow unijnych
w dwoch samorzgdach terytorialnych, pigeiun organizacjach pozarzgdowych oraz
w trzech przedsigbiorstwach. Wywiady poglebione mialy na celu uzupehienie
1 uszezegdlowienic wiedzy o praktyce zarzgdzamia projektami unijnymi
w organizacjach reprezentujgeych rézne sektory. Ponizej przedstawiono podsu-
mowanie gléwnych wynikéw badan.

2. Sylwetka kierownika l](:)m]ektow unijnych w swietle
wynikow badan

2.1. Charakterystyka ogolna kierownikow projektow unijnych
Kierownicy projektéw unijnych to osoby relatywnie mlode. Trzy czwarte

respondentéw nie przekroczylo 40. roku zycia (rys. 1). Wérod nich najwigksza
grupg stanowily osoby w wicku 31-40 lat (41,10%), a drugg pod tym wzglgdem



Kompetencje kierownikdw projektow unijnych 87

grupa byly osoby w wicku od 25-30 (27,40%). Kierownicy po 40. roku zycia
stanowili jedynie 28,77% ogdhu respondentéw. Wsrdd respondentow badania
ankictowego przewazaly kobicty (72,60%). Wynika to w gldwnej) mierze z tego,
7ze 7naczna czgS¢ respondentéw pracowala w organizacjach pozarzadowych
(41,58%) 1 samorzgdowych jednostkach terytorialnych (19.80%). W zatrudnieniu
w tych sektorach dominujg bowiem kobiety'. Wérod respondentow drugg pod
wzgledem liczebnosci byla grupa pracownikéw przedsicbiorstw (20,79%)’.

M ponizej 25
25-30

m31-40

= 41-50

W powyzej 50

Rys. 1. Wiek kierownikow projektow uninych

Zrédio: na podstawie badar wlasnych,
2.2. Kwalifikacje i umiejetnosci kierownilkow projektow unijnych

Kompetencje kierownikéw projektéw unijnych, na ktore skladajg sig przede
wszystkim kwalifikacje zawodowe 1 umigjetnosci, byly gléwnym przedmiotem
badan ankietowych.

2.2.1. Kwalifikacje zawodowe kierownikow projektow unijnych

Podstawa badanych kwalifikacji kierownikow projektéw byl poziom i1 rodzaj
posiadanego przez nich wyksztalcenia. Zdecydowana wigkszos¢ responden-
tow badania ankictowego posiadata wyksztalcenie wyzsze (94,52%). glownic
w zakresie nauk ekonomicznych (43,84%), humanistycznych (23,29%) oraz
technicznych (12,33%) (rys. 2).

''W fundacjach i stowarzyszeniach (nie uwzgledniajac organizacji sportowych) wérod
pracownikow etatowych blisko 77% to kobiety [9, s. 90-91]. W sektorze publicznym
kobiety rowniez stanowig prawie 70% zatrudnionych [2, s. 237].

* W probie badawczej wystepuje nadreprezentacja organizacji pozarzadowych. Biorac
pod uwage ogdl beneficjentow srodkow unijnych w Polsce, to pod wzgledem formy
prawnej, najwigcej projektow w latach 2007-2014 realizowaly przedsigbiorstwa (ok.
46,15%), nastepnie samorzady (27,39%) oraz NGO (17,53%) [4].
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‘W jakiej dziedzinie posiada Pan/Pani wyksztalcenie?

Al
ystycznej 2,78 |

Pedagogicznej 9,59 Muzycznej 0

Medycenej,
prayrodniczej 2,74 Humanistycznej

23,29

Technicznej 12,33

Prawnej 5,48

Ekonomicznej
43,84

Rys. 2. Dziedzina wyksztalcenia kierownikow projektéw unijnych

Zrédio: na podstawie badar wlasnych,

Jednym z glownych Zrédet wiedzy na temat zarzadzania projektami dla
badanych kicrownikdéw projektow unijnych okazaly sig¢ wszelkie formy
dodatkowego ksztalcenia, tj. szkolenia, kursy, studia podyplomowe (tabela 1).
Niemal wszyscy ankietowani potwierdzili udziat w ksztalcenmiu uzupehiajgcym.
Co wigeej, prawie co czwarty ankietowany uczestniczyl w jakiejs formie zajec
edukacymych, ktérego tematyka bylo zarzgdzanie projektami (23,25% respon-
dentdw). Drugim najbardziej popularnym tematem dodatkowej edukacji bylo
pozyskiwanie unijnych srodkéw (17,54%). Ankietowani kierownicy potwierdzili
przydatno$é wiedzy zdobytej podezas tych szkolen, oceniajge poziom jej
wykorzystania w praktyce na érednio 4,07 (w pigciostopniowej skali, gdzie 1

oznaczal , brak wykorzystania wiedzy™ a 5 ,,wiedza wykorzystana w pelni™).

Tabela 1. Uczestnictwo w studiach podyplomowych, szkoleniach
lub kursach wérdd kierownikéw projektéw unijnych

Tematyka kursow, szkolen, studiow podyplom owych

% odpowiedzi

Zarzadzanie projektami 23,25
Pozyskiwanie unijnvch srodkow 17,54
Kierowania zespolem, zarzadzania personelem 14,91
Techniki komunikacii 13,60
Negocjacje 9,65
Marketing 6,14
Coauching, mentoring 3,51
Inne 10,09
Nie uczestniczytem{lam) w zadnych dodatkowych studiach

podyplomowych, kursach lub szkoleniach po ukonczeniu edukacji 1,31

b3

Ankietowani mogli wybrac¢ wiece) mz jedna odpowiedz.
Zrodio: na podstawie wynikéw badan whasnych,
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Ze wzgledu na fakt, ze tego rodzaju ksztalcenie okazuje sig by¢ glownym
zrodlem fachowej wiedzy o zarzadzaniu projektami wsréd kierownikow
projektéw unijnych, warto zwrdeic uwagg na specyfike tego typu edukacji. Wraz
ze zwigkszeniem dostgpnych $rodkéw unijnych podjeto dzialania edukacyjno-
informacyjne na temat tego jak przygotowaé projekt oraz wniosek o dotacje
unijng. Mialy one za zadanie przygotowanie pracownikéw potencjalnych benefi-
cjentéw do aplikowania o $rodki unijne. Tematyka tych szkolen koncentrowata
si¢ glownie na specyficznych zasadach wdrazania funduszy Unii Europejskiej
i popularyzowanej przez Komisj¢ Europejska metodologii Zarzadzania Cyklem
Projektu (ang. Project Cycle Management). Dla wigkszoécl uczestnikdéw tych
szkolen, w szczegolnosci pracownikéw urzedow publicznych, byl to zwykle
pierwszy kontakt z wiedza o zarzadzaniu projektami. Obecnie nadal istotnym
zrodlem wiedzy na temat zasad realizacji projektow unijnych sz dzialania
informacyjne organizowane przez instytucje wdrazajgce poszczegolne programy.
Wraz z zaawansowaniem wdrazania programow projektodawcom oferuje sie
rowniez spotkania dotyczace wlasciwego rozliczania dotacji 1 wdrazania
projektow zgodnie z wymogami zwigzanymi ze srodkami unijnymi. W migdzy-
czasie na rynku ustug szkoleniowych rozwingla si¢ réwniez bogata oferta kursow
oraz studidw podyplomowych na temat zasad aplikowania o érodki 1 realizacji
projektéow unijnych. Czesto zajgeia tego typu sy prowadzone w ramach
projektow wspdtfinansowanych z Europejskiego Funduszu Spolecznego (EFS).
W przewazajace] wigkszosei tematyka tych szkolen koncentruje sig na specyfice
unijnych projektow. Jednakze w ostatnich latach mozna zauwazy¢ coraz bogatsza
oferte edukacyjng uwzgledniajgeg szersze spojrzenie na zarzgdzanie projektami
oraz obejmujaca inne metodyki, np. PRINCE2, PML

Wyniki badan ankictowych sugerujg jednak, ze kierownicy projektow
unijnych rzadko starajg sig o zdobycie formalnych certyfikowanych kwalifikacji
w zakresic zarzgdzania projektami. Niewiclka czegsé respondentdéw (32,88%),
gléwnie pracownikow przedsigbiorstw 1 organizacji pozarzgdowych, zadeklaro-
wala posiadanie certyfikowanych kwalifikacji w zakresie zarzadzania projektami
(glownie certyfikatu PRINCE2 Foundation).

Reasumujac, szkolenia, kursy oraz spotkania informacyjne dotyczace
pozyskiwama §rodkdéw unijnych 1 realizacji projektow unijnych stanowig
najezesciej podstawowe zrodlo wiedzy osdb odpowiedzialnych za realizacjg tego
typu projektow. Podczas wywiadoéw swobodnych respondenci podkreslali, ze
w zarzadzaniu projektem unijnym kluczows kwestig jest posiadanie akiualngj
wiedzy na temat specyficznych zasad 1 wymogoéw, dotyczacych wlasciwego
wdrozenia 1 rozliczenia dotacji (np. wymogi formalne, proceduralne, finansowe
itp.). Kwestig drugorzedna, ze wzgledu na ograniczenia czasowe, jest dla nich
podnoszenie kwalifikacji na temat metodologii zarzadzania projektem lub
kicrowania grupg projecktows. Z drugiej strony deklarowali potrzebg uzupehienia
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wiedzy w tym zakresie. Twierdzili, ze wlasnie te braki w kwalifikacjach
i umiejetnosciach czesto rzutujg na pojawianie si¢ najwazniejszych problemow
w ich pracy (np. w planowaniu, analizie ryzyka, w kicrowaniu zespolem
projektowym).

2.2.2. Umiejetnosci ,,miekkie” kierownikow w zarzadzaniu
projektami unijnymi

W pracy kierownika projektu istotne s umiejetnosci ,.migkkie”. W ankiecie
respondenci zostali poproszeni o samooceng poziomu wybranych umigjgtnosei,
wykorzystujac skale od 1 do 5 (gdzie 1 oznacza niski poziom, a 5 bardzo dobry
poziom danej umiejetnosei).

Planowanie

Zarzadzanie czasem

Uczenie sig

Rozwigzywanie
problemow

Sprawne
podejmowanie decyzji

Organizowanie

Komunikowanie sig

Motywowanie
pracownikow

Negocjowanie

Rys. 3. Ocena wlasna wybranych ,miekkich” umiejetnosci
~ kierownikow projektow unijnych
Zrodio: na podstawie wynikow badan wiasnych.

Kierownicy projektéw unijnych najlepiej ocenili swoje umigjgtnosei uczenia
sig, a takze organizatorskic, rozwiazywania problemdéw 1 sprawnego podei-
mowania decyzji (rys. 3). Niewatpliwie sa to trzy kluczowe umigjgtnosci,
ktére powinien posiadaé kazdy skuteczny kierownik projektu. Respondenci
naj gorzej ocenili swoje umicjetnosci w zakresic motywowania pracownikéw oraz
negocjowania. Ponizej przedstawione wyniki potwierdzaja, ze do na_]w1qkszych
trudnoscel, na jakie napotykajq kierownicy w zarzadzanmu projektem unynym,
nalezg problemy zwigzane z zarzgdzaniem zespolem projektowym (rys. 9). Nic
wige dziwnego, ze badani kierownicy projektéw chetnie szukali dodatkowej
wiedzy w zakresie kierowania zespolem 1 zarzadzania personelem oraz technik
komumkacyjnych (tabela 1). Ankictowani ocenili swoje umigjgtnosei zarzg-
dzania czasem i planowania roéwniez nieco gorzej. W interpretacji tych wynikow
nalezy pamigtac, ze byla to subiektywna ocena samych ankietowanych.
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2.3. Doswiadczenie kierownikow projektow unijnych
w zarzadzaniu projektami

Jak podkreslit to jeden z respondentéw podczas wywiadu, zarzgdzanie
projektami to wiedza praktyczna, ktora przychodzi wraz z doswiadczeniem
realizacji kolejnych projektéw. W niniejszym badaniu skupiono si¢ na okresleniu
skali praktyki respondentéw w kierowaniu projektami, w tym unijnymi.

Pojedyncze doswiadezenia w kicrowaniu projektami posiadala grupa 8.22%
badanych, a 2-3 projektami kierowalo 30% respondentow. Niewiele wigksza
iloscig projektow, tj. 4-5 projektami, kierowalo 22% ogdéhui respondentow.
Wigkszo$¢ ankietowanych kierownikéw zarzadzala nie wigeej niz 10 projektami,
cho¢ najezescie) byly to 2 lub 3 projekty. Dos¢ duza grupa respondentow (10%)
deklarowala kicrowanie znacznic wigkszg liczbg projektow (powyze) 15
projektow). Wsérad nich najwigce] bylo przedstawicieli organizacji poza-
rzadowych 1 przedsigbiorstw. Te pierwsze organizacje zwyczajowo pracujg
na zasadzie projektow dotowanych z réznych zrédet zewnetrznych®. Podobnie
w przedsigbiorstwach realizacja zadan metodg projektow nie nalezy do
rzadkosci®.

Wérad projektow kierowanych przez ankietowanych, wigkszosé stanowily
projekty unijne. Dla 46,58% respondentéw praktyka kierowania projektami
ograniczala si¢ tylko do projektow unijnych, a dla 28,77% minimum polowa
stanowily projekty ungne. Przy czym relatywnie duzy udzial osdb, ktore
mialy do$wiadczenia gléwnie z projektami unijnymi dotyczyl respondentow
pracujacych w organizacjach pozarzadowych oraz samorzgdach. Jesli chodzi
o zrodlo finansowania projektdw, ktdrymi kierowali, to najwickszy udzial maja
tu programy finansowane z EFS (SPO Rozwdj Zasobow Ludzkich 2004-2006
oraz PO Kapital Ludzki 2007-2013), a takie programy przeznaczone dla
samorzadow terytorialnych (ZPORR 2004-2006 oraz RPO 2007-2013) oraz
dla przedsigbiorstw (Innowacyjna Gospodarka 2007-2013).

Reasumujac, liczba projektow, ktdrymi kierowali respondenci §wiadezy
raczej o niewielkich do$wiadezeniach respondentéw w tym zakresie. Ponadto
doswiadezenia te ograniczajg si¢ w duzej mierze do projektéw unijnych.

I Do najwiekszych zrodel finansowania dzialalnoéei NGO nalezs fundusze samo-
rzadow lokalnych (49%). Dosé znacznym zrédiem sg rowniez fundusze UE (12%)
[9, 5. 104-105].

* Nie mozna réwniez wykluczyé, ze wéréd respondentéw deklarujacych kierowanie
duza iloscig projektow byli pracownicy firm s$wiadezacych ustugi zarzgdzania
projektami na rzecz innych organizacji.
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2.4. Kierowanie zespolem projektowym

W badaniach ankietowych i wywiadach swobodnych skoncentrowano sig
przede wszystkim na kwestii kierowania grupg projektows.

Na wstepie nalezy zauwazye, ze wigkszos¢ respondentow (78.87%) pelnito
funkcje kierownika projektu jednocze$nie realizujagc merytoryezne zadania
w projekeie. Cho¢ zasadniczo w literaturze przedmiotu odradza sig¢ takie
rozwigzanie [10, s. 246], to jego skuteczno$¢ w duzym stopniu zalezy od
wiclkosci projektu. W przypadku duzych projektow, kierownik zasadniczo nie
powinien by¢ obciazany dodatkowymi merytoryeznymi zadaniami, aby mogt
skutecznie wykonywa¢é swoje podstawowe obowiazki zwigzane z planowaniem,
koordynacja i kierowaniem zespolem. Przy malych projektach, w ramach ktorych
moze by¢ zaangazowana jedynie ograniczona liczba osdéb, kierownik musi
przejac realizacjg pewnych zadan merytorycznych w projekceie.

W wywiadach przedstawiciele NGO wskazywali na praktyke stosowang
w ich organizacjach przypisywania funkcji kierownika projektu dodatkowo
jednemu z czlonkéw zespolu. Byl on bardziej koordynatorem prac i osoba
odpowiedzialng za projekt, niz kierownikiem zespohu.

2.4.1. Liczebnos¢ i wybor czlonkow zespolow projektowych

Najwigee) respondentow, tj. 50,68%, deklarowalo kierowanic matymi
zespolami projektowymi, skladajacymi si¢ z 3 do 5 oséb (lacznie z kiero-
wnikiem) (rys. 4). Do§é liczna grupa posiadala do$wiadezenia w kierowaniu
mikro-zespolami skladajgcymi si¢ jedynie z kierownika i1 jednego czlonka
zespolu (12,33%). Osoby kierujgce wigkszym zespolem (od 6 do 8 osob)
stanowily 19% ogolu respondentéw. Duzymi zespolami, powyze] 9 osdb,
zarzgdzalo natomiast 17,81% kicrownmkéw. Warto wskazad wystgpujace roznice
pomigdzy pracownikami réznych rodzajow organizacji. W sckiorze poza-
rzadowym relatywnie najwigksza grupa respondentow (68,29%) kierowala
zespolami mnigjszymi (3-5 osobowymi), natomiast znacznie mnigj kierownikow
(7,32%) zarzadzalo zespolami wigkszymi (ponad 9 o0sdéb). Natomiast
w samorzgdach 1 przedsigbiorstwach relatywnie wigee] kierownikéw kierowato
grupami wigkszymi, tj. 6-8 osobowymi (26,32% dla obu typow organizacji).
W samorzadach wigeej kierownikéw zarzadzalo zespolami powyze; 9 oséb
(26,32%).
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Rys. 4. Liczebnos¢ grup projektowych
(wlacznie z kierownikiem projektu) (%o respondentow)
Zrédio: na podstawie badan wlasnych.

Wiegkszos¢ badanych kierownikow projektow (61,64%) byla zwierzchnikami
czlonkow zespolu w ramach struktury organizacji, w ktérej realizowano projekty.
Jednoczesnie znaczna czg$é ankietowanych zglaszala wystepowanie trudnodci
w cgzekwowaniu wykonywania zadan przez pracownikow (rys. 7). Uwaza sig, ze
skuteczny kierownik projektu powinien posiadac nadrzedng pozycje shuzbowsy
wobec czlonkoéw zespolu, aby mogl skutecznic wywieraé na nich wplyw [10,
ss. 242-3]. Oprécz wladzy formalnej wynikajacej ze stanowiska, wladza
kierownika projektu powinna wynika¢ z autorytetu opartego na wysokich
kompetencjach 1 osobowosci lidera [11,s. 27; 3, 5. 182].

Istotnym aspektem kierowania zespolem, o ktory zostali zapytani
ankictowani, jest ich wplyw na dobdr osob do zespolu projektowego, np. poprzez
wskazanie konkretnych osdb vlub okreslenie profilu kompetencyi osdb, ktore
powinny znalez¢ sig w zespole. Decydowanie o doborze odpowiednich ludzi
nic zawsze lezy w gestii menadzera projektu. Czesto wspdlpraca z konkretnymi
osobami jest narzucona odgérnie. Zdecydowana wigkszod¢ potwierdzila, ze
miala wplyw na dobdr czlonkéw grupy projektowe (36,11% we wszyst-
kich projektach, a 51,39% jedynie w czgici projektow). W tym konteksicie
mteresujacym  bylo poznanie, czym kierowali si¢ kierownicy projektow
w doborze czlonkdéw zespolu projektowego.

Respondenci kierowali si¢ gléwnie cechami osobowosciowymi (26,11%),
dotychczasowym doswiadczeniem w realizacji projektow (23,15%), a takze
formalnymi kwalifikacjami w dziedzinie, ktorej dotyczyl projekt (20,02%)
(rys. 5). W mnigjszym stopniu kiecrowali sig natomiast konkretnymi umigjgtno-
sciami zwigzanymi z zarzadzaniem projektem. Pracujacy w biznesie relatywnie
bardziej cenili umiejetnosci zwigzane z zarzadzaniem projektami, a w mnigjszym



04 A. Januszkiewicz, M. Kowalskea

stopniu wyksztalcenie. W samorzadach natomiast mniej istotna byla wcze-
sniegjsza dobra wspolpraca zawodowa, natomiast wyksztalcenie byto bardzie
doceniane. Dobre relacje towarzyskie nie sg istotnym kryterum wyboru
czlonkdw zespolu. Wedlug respondentow wywiadow, najbardzie) pozadanym
czlonkiem zespolu projektowego jest oscba, ktéra juz posiada do$wiadezenie
w zakresie realizacji unijnych projektow, najlepiej znajaca specyficzne zasady
danego programu.

inne |
dobre relacje towarzyskie |

dobra wezedniejsza wspolpraca zawodowa |

dotychczasowe doswiadczenie w realizacji projektow | 22,93
cechy osohowosciowe (np. zaangatowanie, odpowiedzialnosc,

25,85
umiejetnodé wspdlpracy, komunikatywnosé, itp.) i

umiejetnosci zwiazane z zarzadzaniem projektem (np. |

kosztorysowanie projektu, itp.) | ] |
wyksztalcenie /kwalifikacje zawodowe w dziedzinie, ktdrej — S0
dotyczyl projekt 1) p, = ‘ |

L/ /.
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Rys. 5. Kryteria doboru cztonkdw zespolu projektowego
wedlug kierownikow projektéw unijnych
Ankietowani mogli wybra¢ wiecej niz jedna odpowiedz.
Zrédio: na podstawie wynikéw badan wlasnych.
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Posiadaé cechy osobowosciowe {np. zaangaiowanie,
odpowiedzialnosé, umiejgtnos¢ wspolpracy, komunikatywnosé,
itp.)

Posiadac umiejetnosci rwigzane z zarzgdzaniem projektem {np.
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Posiadad wyksztalcenie flkwalifikacje zawodowe w dziedzinie, — 17,70
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projektu, itp.]
ktorej dotyczy projekt

Rys. 6. Cechy dobrego czlonka zespolu projektowego
wedtug opinii kierownikow projektow uninych
Anl{ietpwani mogli wybra¢ maksymalnie 3 odpowiedzi.
Zrodlo: na podstawie wynthow badan wlasnych.
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Zdaniem kierownikow projektéw unijnych, dobry czlonek grupy projek-
towej powinien posiadac przede wszystkim odpowiednie cechy osobowo$ciowe,
takic jak =zaangazowanie, odpowiedzialnoéé, umigjetnosé wspdlpracy itp.
(rys. 6). Powinien réwniez posiada¢ odpowiednie umiejgtno$ci zwigzane
z zarzgdzaniem projektem (np. analizowania 1 rozwigzywania problemow,
kosztorysowanie projektu, itp.). Pozadane jest ponadto posiadanie do§wiadczenia
w realizacji projektow i wyksztalcenie/kwalifikacje zawodowe w dziedzinie,
ktorej dotyczy projekt.

2.4.2. Sposoby kierowania zespolami

Zapytano respondentow o styl kierowania zespolem, ktory jest wedlug ich
opinii najskutecznigjszy. Kierownicy projektow wskazali, ze styl aktywny jest
bardziej skuteczny niz bierny. Preferowali rowniez styl demokratyczny. Tylko
2% sposrad badanych uwaza styl autorytarny za najlepszy. Jednym z powoddw
takiej opinii moze by¢ fakt, Zze znaczna czgé¢ respondentow reprezentowala
organizacje pozarzagdowe, dla funkcjonowania ktérych charakterystyczny jest styl
demokratyczny i partycypacyjny. Styl demokratyczny byl rowniez preferowany
wsrdd pracownikow samorzadow. Ponadto ankietowani kierownicy preferowali
zarzadzanie nastawione na zadania niz na ludzi. W literaturze przedmiotu jako
skuteczny w zarzadzaniu grupa projektowa wskazuje sie styl nastawiony
jednoczesnie na zadania oraz ludzi realizujgeych projekt [10, s. 245; 3, s. 189-192].
Styl autorytarny zaleca si¢ kierownikom jedynie w sytuacjach kryzysowych
[1, s. 81]. Jak podkresla Pawlak, kicrownik projektu ma zwykle do czynienia
z pracownikami o wysokich kompetencjach, wige jego styl kierowania powinien
uwzglednia¢ wigksza swobode dzialania 1 decydowania czlonkéw zespolu
[7,s. 216].

2.4.3. Trudnosci w kierowaniu zespolem projektowym

Do gléwnych problemow w kierowaniu zespolem projektowym kierownicy
projektow zaliczyli przede wszystkim trudnodci z egzekwowaniem wykonania
zadan przez czlonkéw grupy (29%) oraz niewystarczajgece kompetencje
czlonkow zespolu (27%) (rys. 7). Istotnym problemem byly rowniez konflikty
w grupie projektowej. Relatywnie mnigjsze klopoty sprawialy problemy
zwigzane z brakiem s$rodkow na funkcjonowanic zespolu. Zwigzane jest to
zapewne z tym, ze w ramach dotacji unijnych zwykle sa uwzglednione $rodki
na zarzgdzanie projektem (np. koszty osobowe). Pomigdzy typami organizacji
wystepujg pewne roznice. Na kompetencje czlonkow zespolu narzekali w naj-
wigkszym stopniu przedstawiciele organizacji pozarzadowych. Egzekwowanie
wykonania zadan od czlonkéw zespolu sprawialo relatywnie wigkszy problem
pracownikom samorzadow. Duzo czedciej narzekali oni rowniez na konflikty
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w zespole. Samorzady 1 organizacje pozarzadowe skarzyly si¢ w wigkszym
stopniu na brak $rodkow finansowych. Niektorzy respondenci wywiadow wska-
zywali rowniez na presj¢ czasu, nadmiar obowigzkdéw oraz czgste zmiany
zewnetrznych uwarunkowan realizacji projektu, jako glowne czynniki przyczy-
niajgce si¢ do nasilenia innych problemow kicrowania zespolem, w szezegdlnosci
konfliktow.

Inne - 33
Brak wystarczajacych $rodkow finansowych — 1653

Konflikty pomigdzy kierownikiem projektu a czlonkiem - 496
(conkami) zespotu

czlonkow zespolu

Niewystarczajce kompetencje czlonkéw zespolu

(1] 10 20 0

Rys. 7. Najczgscie) wystepujace problemy w zarzadzaniu grupa projektowa,
na ktére napotykaja kierownicy projektow unijnych
Ankietowani mogli wybraé¢ maksymalnie 2 odpowiedzi.

Zrédio: na podstawie wynikéw badan wiasnych.
2.4.4. Czynniki skutecznego zarzadzania zespolem projektowym

Zapytani o czynniki, ktére ich zdaniem w najwigkszym stopniu wplywajg na
skuteczne zarzadzanie zespolem projektowym, ankictowani wskazali przede
wszystkim dobry podzial zadan oraz umiejetna kontrole i egzekwowanie ich
wykonania (rys. 8). Ten ostatni czynnik byl szczegdlnie wazny dla pracownikow
NGO 1 firm. Przedstawiciele organizacji pozarzadowych oraz samorzadow
czgseie] wymieniali réwniez konieczno$é uwzglednienia potrzeb indywidualnych
czlonkéw zespolu jako czynnik sukcesu. Dla pracownikéw przedsigbiorstw
bardzigj istotne bylo réwniez motywowanie czlonkéw zespolu oraz posiadanie
wystarczajgcych  $rodkéw  finansowych. Podobnie respondenci wywiadow
wskazywali dwa glowne clementy: odpowiedni podzial zadan w zespole oraz
monitorowanic i kontrolg wykonania zadan. Podkreslali réwniez, Ze istotne jest
przydzielenie zadan odpowiednio do kompetencji 1 umigjetnosci czlonkow
zespohi. Niestety czesto powaznym ograniczeniem okazuje si¢ znalezienie
odpowiednich oséb do pracy w zespole. Kilka oséb twierdzilo rowniez, ze wazna
jest atmosfera w zespole, na ktorg wplyw ma postawa kierownika, a czgsto jego
zdolno$ci komunikacyme 1 przywddeze s3g niewystarczajgee. Kicrowanie
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zespolem to najtrudniejsze zadanie dla kierownikow, ktérzy czesto nie dysponuja
odpowiednimi umiej¢tnosciami i cechami [7, s. 217].

realizacji zadari

Odpowiednie motywowanie czlonkdw zespolu

Odpawlednie $rodki finansowe na zarzadzanie projektem - 9,49

Uwzglednianie indywidualnych potrzeb czlonkéw zespolu
w sposobach kierowania grupy projektows

Rys. 8. Czynniki sukcesu zarzadzania zespotem projektowy
w opinii kierownikow projektéw unijnych
Ankietowani mogli wybraé¢ maksymalnie 2 odpowiedzi.

Zrédio: na podstawie wynikéw badan wiasnych.

2.5. Problemy w pracy kierownika projektow unijnych

Podsumowujac swoje doSwiadezenia, ankictowami wskazali na glowne
problemy w pracy kierownika projektéw unijnych (rys. 9). Na najwigksze
trudno$ci napotykali w zapewnieniu przeplywu informacji w  projekeic
(w szczegblnosei pracownicy przedsicbiorstw 1 organizacji pozarzadowych).
Drugim pod wzgledem ucigzliwosci, byl problem w rozwigzywaniu konfliktow
personalnych w projekcie. Na ten rodzaj problemow relatywnie w wigkszym
stopniu wskazywali przedstawicicle samorzadow. Dobdr odpowiednich czlonkéw
do zespolu projektowego szczegdlnic byl trudny dla respondentdéw reprezen-
tujacych organizacje pozarzadowe. Dla nich rowniez w wigkszym stopniu
problematyczne bylo reprezentowanic zespolu na zewngtrz. W wywiadach
respondenci wskazywali na liczne problemy z komunikacjg zaréwno w ramach
grupy projektowej, jak i pomigdzy zespolem projektowym 1 otoczeniem (np.
beneficjentami projektdw, instytucjami rozliczajgcymi dotacie).
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Rys. 9. Problemy w pracy kierownikow projektow unijnych
Ankietowani mogli wybra¢c maksymalnie 2 odpowiedzi.
Zrédio: na podstawie wynikow badan wiasnych.

Celem badania bylo réwniez poznanie opinii respondentow, jakimi cechami
powinien charakteryzowac sig dobry kierownik projektu. Ankietowani wskazali
jako najwazniejsze cztery cechy: komunikatywnosé, odpowiedzialnos¢, kreaty-
wnosé 1 przedsigbiorezosé (tabela 2). W literaturze znalezé mozna wyczerpujace
listy pozgdanych cech kierownika projektu [3, s. 193; 11, s. 30-37]. Te wymie-
nione przez respondentdw zaliczane sg do najwaznigjszych.

Tabela 2. Cechy osobowosci dobrego kierownika projektéw unijnych

%
Ceshy odpowiedzi
Komunikatywnosc 25,41
Odpowiedzialnose 22,95
Kreatywnosc 13,52
Przedsigbiorczosé 10,66
Elastycznosé 9,02
Otwartosé na ludzi 7.79
Inteligencija 6,15
Szezerosé 2.87
Inne 1,64
Razem 100,00

Ankietowani mogli poda¢ dwie odpowiedzi.
Zrodto: na podstawie wynikow badat whasnych,
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3. Podsumowanie

Praca kierownika zespolu projektowego wymaga wysokich 1 wszech-
stronnych kompetencji, na ktore skladajg si¢ kwalifikacje zawodowe, umie-
jetno§¢é wykorzystania metod zarzagdzania projekiem, a takie odpowiednic
predyspozycje, umiejetnoscei i cechy pozwalajace na skuteczne zarzadzanie grupa
projektows.

Na podstawie przedstawionych w artykule wynikow badan mozna stwierdzic,
ze kierownicy projektéw unijnych to osoby dobrze wyksztalcone 1 chegtnie
poszerzajace swojg wiedze w zakresie zarzgdzania projektami. Gléwnym
zrodlem zdobywania przez nich kompetencji sa kursy i szkolenia dotyczace
pozyskiwania srodkow unijnych oraz coraz wigksze dodwiadezenic w realizac)i
projektow unijnych. Niestety dla wigkszosci z nich doswiadczenie w zarzadzaniu
projektami ogranicza si¢ tylko do realizacji projektéw unijnych.

Wiedza 1 do§wiadczenie w zakresie specyficznych zasad i1 procedur
dotyczacych wykorzystywania s$rodkéw unijnych sg szczegdlnie cenionymi
kompetencjami, ktore przyczyniaja si¢ do skutecznego wdrazania projektow.
Z drugiej strony, problemy, z ktérymi borykajq si¢ kierownicy projektow
unijnych, zwykle wynikaja z brakdow w wiedzy i umicjetnoéciach w zakresie
metodologii zarzadzania projektem, a w szczegolnosei kierowania grupg projektows.
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COMPETENCES OF MANAGERS OF PROJECTS
CO-FINANCED BY EUROPEAN UNION FUNDS
Summary

The article presents the results of the survey, which aim was to apprise the
competences of the managers of the projects co-financed by the EU funds in
Poland. The EU project managers are well educated and willing to broaden their
knowledge and skills. They know the EU rules and procedures concerning
realization of projects very well. They also have experience in realization of only
EU projects. On the other hand they are less qualified and skilled in different
methodologies of management of a project and project group.
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