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Wstep

Sukces faricuchow dostaw uzalezniony jest przede wszystkim od umie-
jetnosci integracji i koordynacji dziatan uczestnikdéw sieci, dotyczacych
w szczegolnosci procesow przeptywu produktédw, informacji i Srodkow
finansowych od miejsc pozyskania surowcéw, do miejsc konsumpcji, co —
jak podkresla sie w literaturze przedmiotu — przyczynia sie do powstania
przewagi konkurencyjnej uczestnikdw tanicucha dostaw i ich klientéw.
Wspdltdziatanie poszczegdlnych podmiotow lancucha dostaw opiera sie
przede wszystkim na wielu ustandaryzowanych procesach, lecz coraz cze-
Sciej rowniez i projektach. Z badan prowadzonych przez autoréw wynika,
ze narzedziem pozwalajacym na scalanie i wspdlne dziatania podmiotéw
faricucha dostaw jest powolywanie i funkcjonowanie w nim zespotow
projektowych o interfunkcjonalnym (cross-functional teams) i interorgani-
zacyjnym (cross-organizational teams) charakterze (powotania).

Powodzenie projektu uzaleznione jest od kilku kluczowych czynnikéw.
Jednym z nich jest kompetentny menedzer (lider) zespotu projektowego
posiadajacy umiejetnosci przywodcze [Fortune, White, 2006, s. 53-65].
Realizacja projektu moze by¢ bowiem dobrze przemyslana, zaangazo-
wani do jego wykonania ludzie moga by¢ wysokiej klasy specjalistami,
z doswiadczeniem w realizacji innych projektow, ale jesli wysitki wszyst-
kich uczestnikéw oraz koordynacja posiadanych zasobéw nie beda sku-
tecznie zarzadzane, projekt moze przekroczy¢ budzet, wyjs¢ poza zapla-
nowany harmonogram, czy nie zapewnic oczekiwanej jako$ci w realizacji
zadan. W literaturze brakuje jednoznacznej definicji menedzera projektu.
Jej przeglad powoduje rowniez trudnosci w wyodrebnieniu jego uniwersal-
nych obowiazkdw i oczekiwanych kompetenciji, brakuje takze opracowan
ukazujacych role i cechy lidera projektu w tanicuchu dostaw.
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Celem artykutu jest zaprezentowanie kryteriow doboru (pozadanych
kompetencji) menedzerédw zarzadzajacych projektem w taricuchach dostaw.
W opracowaniu przedstawiono wyniki badan ankietowych przeprowadzo-
nych w 56 fanicuchach dostaw zlokalizowanych na terenie Polski.

1. Pozadane kompetencje menedzera projektu

Wedtug Encyklopedii biznesu menedzer to osoba, ktdra realizuje funkcje
zarzadzania, jakimi sa: planowanie, organizowanie, motywowanie i kon-
trolowanie. Wedtug wskazanego zZrdodta menedzer jest zwierzchnikiem
danego zespotu ludzkiego, a jego rola sprowadza si¢ do spowodowania
osiaggniecia przez jego zespot zatozonych celow [Encyklopedia biznesu, 1995,
s. 513].

Wirod podstawowych grup umiejetnosci menedzerskich wyroéznia sie
umiejetnosci techniczne, niezbedne do wykonywania i rozumienia zadan,
umiejetnosci spoleczne (interpersonalne) oraz umiejetnosci koncepcyjne,
tj. zdolno$¢ do abstrakcyjnego myslenia, diagnozy, analizy i koordyno-
wania wszystkich interesow i dziatalno$ci organizacji [Mintzberg, 2005].
Znaczenie poszczegolnych umiejetnosci menedzerskich zalezy od wielu
czynnikoéw, m.in. od szczebla zarzadzania, wielkosSci organizacji, usytu-
owania w niej menedzera, rodzaju i zakresu realizowanych zadan, a takze
od uwarunkowan organizacji i podejmowanych w niej dziatan.

W literaturze z zakresu zarzadzania projektami podkresla sie, ze zna-
czenie dla sukcesu zespolu projektowego, a tym samym catego projektu,
ma osoba lidera projektu. Spoczywaja na niej okreslone obowiazki i aby
je odpowiednio wykonywac¢, musi by¢ ona wyposazona we wtadze i chec¢
kierowania oraz posiada¢ odpowiednie umiejetnosci do wypetniania funk-
ji kierowniczych [Wachowiak, 2004, s. 23]. Postrzeganie pracy mene-
dzera projektu jako czynnika sukcesu catego projektu dato podstawe do
analizowania tej korelacji w praktyce. W tym kontekscie warto zwrdci¢
uwage na wnioski ptynace z badan empirycznych przeprowadzonych
przez A.P. Ammetera i ].M. Dukerich — przeprowadzona przez nich ana-
liza regresji wykazata istotng zalezno$¢ pomiedzy zachowaniem lidera
a efektywnoscia projektu. Ponad dwie trzecie respondentow (czionkéow
zespoldw projektowych reprezentujacych branze projektowo-budowlana)
dostrzegto istotny wptyw kierownika projektu na rezultaty uzyskiwane
przez caly zesp6l [Ammeter, Dukerich, 2002, s. 5-9].

Nalezy zauwazy¢, ze w przeciwienistwie do menedzeréw liniowych,
realizujacych swoje zadania w funkcjonalnej strukturze organizacyjnej,
kierownik projektu ma inne wyzwania. Nalezy do nich zaliczy¢ przede
wszystkim zapewnienie przywodztwa, czesto bez udokumentowanej for-
malnej wladzy i w warunkach heterarchii. Stanowisko menedzera projektu
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ma tymczasowy charakter, bez precyzyjnego przypisania mu obowigzkow,
uprawnien i odpowiedzialnosci, ktdre zmieniajq si¢ dynamicznie i ptynnie
dostosowuja do zmieniajacej si¢ sytuacji i potrzeb — osoba zaangazowana
doroli lidera w realizacji projektu posiada jedynie ogdlnie okreslony obszar
dziatalnosci, w ramach ktérego sama organizuje swoje obowiazki [Lich-
tarski, 2011, s. 79-80]. Powoduje to trudnosci w prébie wylonienia grupy
cech i umiejetnosci potrzebnych menedzerowi zarzadzajacemu projektem.
Przyktadowo wsérod proponowanych przez Guide to the Project Manage-
ment Body of Knowledge [2008, s. 7-8] kompetencji kierownikéw projektow
znajduja sie:

— zarzadzanie integracjq projektu — opracowanie karty i planu zarza-
dzania projektem, realizacja i zarzadzanie projektem, monitorowane
i kontrolowanie, zamknigcie projektu lub jednej z jego faz,

— zarzadzanie zakresem projektu — analiza wymagan, zdefiniowanie,
weryfikacja i kontrola zakresu projektu,

— zarzadzanie czasem w projekcie — zdefiniowanie dziatan i ich sekwen-
Gji, oszacowanie czasu i zasobow niezbednych do realizacji dziatan,
opracowanie harmonogramu dziatan i jego kontrola,

— zarzadzanie kosztami projektu — oszacowanie kosztéw, opracowanie
i kontrola realizacji budzetu projektu,

— zarzadzanie jako$cig w projekcie — przygotowanie planu jakosci
i kontrola jego wykonania,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie — opracowanie potrzeb
w zakresie zasobow ludzkich, pozyskiwanie wykwalifikowanego
personelu wedlug potrzeb, zbudowanie i zarzadzanie zespotem pro-
jektowym,

- zarzadzanie komunikacjqa w projekcie — identyfikacja interesariu-
szy projektu, opracowanie planu komunikacji, rozpowszechnianie
informacji, zarzadzanie oczekiwaniami interesariuszy, zarzadzanie
wynikami,

— zarzadzanie ryzykiem w projekcie — opracowanie planu zarzadza-
nia ryzykiem, identyfikacja ryzyka, iloSciowa i jakosciowa analiza
ryzyka, przygotowania dziatani zapobiegawczych, monitorowanie
i kontrola ryzyka,

— zarzadzanie zamdwieniami w projekcie — planowanie, prowadzenie
i administrowanie zamdwieniami; wymienione obszary funkcjonalne
kierownikéw projektow wskazuja skale i wymiar ich zadan.

Jak wida¢, wskazane kompetencje kierownikéw projektu mieszcza sie

i daja sie klasyfikowa¢ w ramach umiejetnosci technicznych, spotecznych
i koncepcyjnych konfiguracji H. Minzberga. Niemniej nie daja one odpo-
wiedzi na pytanie, jakie konfiguracje cech powinien posiada¢ menedzer
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projektu, aby skutecznie nim zarzadzad. Nie daja réwniez odpowiedzi na
pytanie, jakie kryteria doboru nalezy przyjaé, aby wytonié na kierownika
projektu kompetentna osobe.

2. Kryteria doboru menedzerow projektu — przeglad literatury
Proces wyboru kierownika projektu jest podejmowany przede wszyst-
kim w anglojezycznej literaturze przedmiotu. Przykltadowo Cheng i inni
[2005, s. 25-37] stwierdzili, ze nie mozna wytoni¢ uniwersalnego zestawu
kryteriéw doboru kierownika projektu — kompetencje menedzera warun-
kowane sa wg nich przez specyfike danego projektu. Niemniej jednak,
wybierajac menedzera projektu, nalezy wzia¢ pod uwage zaréwno jego
dotychczasowe doswiadczenie w realizacji innych projektow, jak i umie-
jetnosci techniczne warunkujace realizacje konkretnego projektu. Podobny
wydzwiek ptynie z badan prowadzonych przez H. Eilat z zespotem [2006,
s. 895-912], ktorzy stwierdzili, ze problem wyboru menedzera projektu
jest wielokryterialnym zadaniem — kryteria wyboru i ich wagi musza by¢
okreslone zgodnie z preferencjami organizacji i specyfika zadan stojacych
przed zespotem projektowym. Z kolei Muller i Turner [2007, s. 21-32]
twierdzili, Ze wyniki osiagane przez kierownikow projektow zaleza od
ich kompetencji, w szczego6lnosci od umiejetnosci przywddztwa. Na pod-
stawie przeprowadzonych przez nich badant mozna réwniez stwierdzic,
Ze najczesciej brane pod uwage kryteria doboru to osobiste umiejetnosci
kandydata, umiejetnosci zarzadzania projektami i dotychczasowe doswiad-
czenie w realizacji innych projektéw. Zavadskas i inni [2008, s. 462—477]
zaproponowali zestaw kryteriow wyboru menedzerow projektu w branzy
konstrukcyjno-budowlanej. Z przeprowadzonych przez nich badan
wynika, Ze najwazniejszymi kryteriami wyboru dla kierownika projektu
analizowanej branzy sa predyspozycje osobowosciowe, umiejetnosci zarza-
dzania projektami, umiejetnosci biznesowe i doswiadczenie w realizacji
innych projektéw. El-Sabaa [2001, s. 1-7] przeprowadzit z kolei ankiete
samooceniajaca, identyfikujaca cechy i umiejetnosci odnoszacych suk-
ces menedzerdéw projektow — 126 respondentéw wskazato, Ze najbardziej
istotng grupa kompetencji sa cechy osobowe (85,3% wskazan). Znalazty
sie¢ wérdd nich takie cechy, jak umiejetnos¢ komunikacji, radzenie sobie
w kryzysowych sytuacjach, umiejetno$¢ delegowania uprawnien, empatia,
szacunek i entuzjazm. Druga wg wskazan grupe stanowily umiejetno-
Sci koncepcyjne i organizacyjne (79,6% wskazan) dotyczace zarzadzania
projektem, czyli umiejetnosci planowania, organizowania, silna orientacja
na realizacje celu, zdolno$¢ postrzegania projektu jako catosci. Najmniej
istotne (50,46% wskazan) okazaly sie umiejetnosci techniczne obejmujace
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specjalistyczna wiedze i wykorzystanie procedur, technik i narzedzi zwia-
zanych z tematyka (branza) danego projektu.

Inng ciekawga konfiguracje obszaréw pozadanych kompetencji mene-
dzera projektu zaproponowali Udo i Koppensteiner [2004]. Na podstawie
przeprowadzonych badan zidentyfikowali oni trzy grupy kompetencji
menedzera zarzadzania projektami: wiedze, doswiadczenie i cechy oso-
bowe. Kazdy ze wskazanych obszaréw jest zbudowany na okreslonych
filarach. Obszar wiedzy ma trzy filary. Pierwszy z nich zawiera wiedze
i ogdlne umiejetnosci kierowania ludzmi, takie jak umiejetnos¢ przewo-
dzenia ludziom, negocjowania, komunikowania sie¢, budowania zespotu
i inne umiejetnosci z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére sa
niezbedne na kazdym stanowisku kierowniczym. Drugi filar zawiera wie-
dze na temat ogodlnie przyjetych metod i narzedzi zarzadzania projektami,
w tym narzedzi stosowanych w tych obszarach, takich jak zarzadzanie
zakresem projektu, zarzadzanie czasem projektu i zarzadzanie kosztami
projektu. Ostatni filar zawiera specjalistyczng wiedze z zakresu zarzadza-
nia, jak np. zarzadzanie cyklem zycia produktu.

Druga grupa pozadanych cech dotyczy dotychczasowego doswiadcze-
nia menedzera i obejmuje ocene pracy w podobnych projektach, wielkos¢
i ztozono$¢ dotychczas zarzadzanych projektow i ewentualne referencje
kandydata.

Trzecia grupa pozadanych cech odnosi si¢ do cech osobowych kan-
dydata i opiera si¢ na dwoch filarach. Pierwszy z nich bazuje na takich
cechach, jak entuzjazm, otwarto$¢ umystu, zdolnosci adaptacyjne. Drugi
filar tworza takie cechy, jak umiejetno$¢ porozumiewania si¢, wewnetrzna
motywacja do pracy, zdolno$¢ wptywania na innych i empatia.

Udo i Koppensteiner zalecaja zbudowanie kontrolnej listy wskazanych
cech i korzystanie z niej w procesie selekcji menedzera projektu. Zalecaja
przy tym poszukiwanie kombinacji umiejetnosci i wiedzy we wszystkich
trzech obszarach kompetencji.

Konkludujac, z przegladu literatury wynika, ze przy wyborze kierow-
nika projektu nalezy wzia¢ pod uwage jego dotychczasowe doswiadczenie
w zarzadzaniu projektami oraz cechy osobowe i umiejetnosci zawodowe
kandydata. Proces wyboru jest zatem wielokryterialny i zawiera w sobie
zaréwno kryteria jako$ciowe (subiektywne), jak i ilosciowe (obiektywne).

3. Metodyka badan i ogolna charakterystyka przebadanych
przedsiebiorstw

Badania empiryczne przeprowadzono w latach 20162018 przy wyko-
rzystaniu narzedzia badawczego w postaci kwestionariusza ankiety, skla-
dajacego si¢ z dwdch czesci. Gléwnym przedmiotem przeprowadzonych
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badan bylo zidentyfikowanie uktadu strukturalnego zespotéw projekto-
wych w taiicuchach dostaw w celu rozpoznania rodzaju integracji, jakiej
one stuza. Jeden z obszaréw badawczych dotyczyt gtéwnych kryteriow
doboru kierownikéw wspomnianych zespoldw, co zostanie zaprezento-
wane w kolejnym punkcie pracy.

Jesli chodzi o ogdlng strukture kwestionariusza, jego pierwsza czes¢
dotyczyta ogdlnych aspektow funkcjonowania zespotéw projektowych
w analizowanych firmach. Druga — dziatalnosci zespotu projektowego
ztozonego z pracownikéw réznych organizacji (ogniw) taricucha dostaw,
w ktérym funkcjonuje badana firma (tzw. zespoly interorganizacyjne).
Kwestionariusze ankietowe zostaly wystane do 56 wybranych firm droga
elektroniczna lub przekazane bezposrednio cztonkom zespotdéw projekto-
wych. Podmiotami badan byty zatem celowo dobrane przedsigbiorstwa —
ogniwa tancuchdéw dostaw; kryterium ich wylonienia stanowita wstepnie
uzyskana, z ogélnodostepnych danych o firmie, informacja o wystepowa-
niu w ich strukturach zespotéw projektowych. Analiza uzyskanych wyni-
kéw zostata dokonana przy wykorzystaniu arkusza kalkulacyjnego Excel.

Potowe z przebadanych firm stanowily duze przedsiebiorstwa, tj. zatrud-
niajace 250 lub wigcej pracownikow (28 podmiotéw). Pozostate podmioty
naleza do sektora MSP, w tym 12 podmiotéw to przedsiebiorstwa sred-
nie, 11 podmiotdw mate, a 5 nalezy do grupy mikroprzedsiebiorstw. Jesli
chodzi o profil dziatalnosci badanych podmiotéw to przewazaja pod-
mioty o charakterze produkcyjnym (28 podmiotow). W 13 przypadkach
sa to podmioty handlowe, a w 19 ustlugowe. Warto takze podkresli¢, iz
przebadane firmy reprezentuja rézne branze, w tym m.in.: automotive,
budowlang, IT, FMCG, meblarska, edukacyjno-szkoleniowa, medyczna,
wydobywcza, TSL, kamieniarska, kosmetyczng, tekstylng, papiernicza,
rolniczg oraz z zakresu e-handlu.

Z punktu widzenia udziatu kapitatu zagranicznego w badanym
przedsiebiorstwie 36 na 56 podmiotéw to firmy, w ktorych kapital zagra-
niczny nie wystepuje. W 18 przypadkach sa to podmioty z dominujacym
kapitatem zagranicznym (tj. powyzej 50% udziatéw). Tylko w dwoch
podmiotach udziat kapitatu zagranicznego jest mniejszosciowy. Wsrod
podmiotow z kapitalem zagranicznym przewazaja firmy z udziatem kapi-
tatu niemieckiego. Wystepuja takze podmioty z kapitatem japoniskim,
brytyjskim, amerykanskim, finskim, szwedzkim oraz taczony kapitat
francusko-amerykanski.

4. Wyniki badan
Jak wspominano, pierwsza cze$¢ kwestionariusza ankiety dotyczyta
ogolnych aspektéw funkcjonowania zespotéw projektowych w badanych
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podmiotach. Ostatecznie z grupy 56 podmiotéw do dalszego badania
zakwalifikowano 49. W 7 podmiotach w rzeczywistosci nie funkcjonuja
zespoly projektowe. W pozostatych 49 istnieja interfunkcjonalne (cross-
-functional) zespoty projektowe.

W przypadku kryteriow doboru kierownikdw dla powotywanych zespo-
tow projektowych dokonano 226 wskazan dla zdefiniowanych 13 odpo-
wiedzi. Najczesciej wskazywano na posiadanie specjalistycznej wiedzy
i umiejetnosci (18,6% ogoétu wskazan) oraz doswiadczenie w zarzadzaniu
projektami (16,4%). W dalszej kolejnosci wskazano na takie kryteria, jak:

— dotychczas zajmowane stanowisko (9,7%),

— komunikatywnos¢ (8,8%).

— umiejetnos¢ pracy w zespole (8,0%).

Najmniej wskazan (2,7%) uzyskato kryterium elastyczno$¢. Szczegdtowe
wyniki zaprezentowano w tablicy 1.

Tablica 1. Odsetek wskazan w zakresie kryteriow doboru kierownikow
dla powolywanych zespoléw projektowych (faczna liczba wskazan = 226)

Kryterium Liczba wskazan* Ii].dzu.ﬁ W ogéln?]
iczbie wskazan
wiedza i umiejetnosci specjalistyczne 42 18,60%
doswiadczenie 37 16,40%
dotychczas zajmowane stanowisko 22 9,70%
komunikatywnos¢ 20 8,80%
umiejetnos¢ pracy zespotowej 18 8,00%
rzetelnos¢ 15 6,60%
samodzielnos¢ 14 6,20%
znajomo$¢ metod planowania 14 6,20%
i organizacji pracy
wiedza ogodlna 11 4,90%
kreatywno$¢ ugodowos¢ 10 4,40%
umiejetnosci negocjacyjne 9 4,00%
konsekwencja 8 3,50%
elastycznos¢ 6 2,70%

* Istniata mozliwos¢ wyboru wiecej niz jednej odpowiedzi.
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Odpowiedzi uzyskane w drugiej czes¢ kwestionariusza ankiety dostar-
czyly informacji na temat dziatalnosci zespotu projektowego ztozonego
z pracownikéw roznych organizacji tanicucha dostaw, w ktérym funkcjonuje
badana firma, tzw. interorganizacyjne (cross-organizational) zespoty projek-
towe. Okazuje sig, ze jedynie w przypadku 11 sposrod 49 przebadanych
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podmiotéw, w ktérych funkcjonujq zespoly projektowe, powotywane sa
interorganizacyjne zespoly projektowe, ztozone z cztonkdw-pracownikow
przedsigbiorstw dostawcdw i/lub odbiorcow. Zidentyfikowane w tej czesci
podmioty to gtownie duze (7) i srednie (3) przedsigbiorstwa, przede wszyst-
kim o produkcyjnym profilu dziatalnosci (6). Cztery podmioty dziatajg
w sektorze ustug, a jeden w obszarze handlu. Ponad polowa podmiotéw
funkcjonuje wylacznie w oparciu o rodzimy kapitat (6). Pozostate to pod-
mioty z przewazajacym, ponad 50%, udziatem kapitatu zagranicznego.

Przyjeta dekompozycja ogétu przebadanych przedsigbiorstw w oparciu
o charakter wystepujacych zespotow projektowych (interfunkcjonalne
vs interorganizacyjne) pozwala podja¢ analize poréwnawcza w zakresie
kryteriéw doboru kierownikéw dla dwdch grup zespotow. Na rysunku 1
zaprezentowano procentowy udzial wskazan dla poszczegdlnych kryte-
riow w odniesieniu do ogdtu wskazan dla danej grupy.

Rysunek 1. Odsetek wskazan w zakresie kryteriow doboru kierownikow dla
interfunkcjonalnych (faczna liczba wskazan = 165*) i interogranizacyjnych
zespolow projektowych (= 61*)

20,0%

18,0%

16,0%

8,0%
6,0%

4,0%

% udzielonych odpowiedzi w stosunku do ogdlu wskazan

. I I I
0,0% -
2 u 2
o s 2 B
< =
g g g B ]
@ S £ o RN
2 z N 5 = 2 g
£ 2 g g =L B &
2y v E = - I Tz 9 = o
(7] 2 = g2 N ] S & ] ©
= ] D =% = = = > B
N s N £ ] ‘, = s oa g i3] o N
£ 8 @ n O = =1 2= ) g = 2 7 c @
S N s 2 = 5 £ o &0 oo 2 g o 2
=B 15} 8 g o Sz o7 B ] £ = < =
- <1 N = < 3 g2 g Z g8 z £ z S|
= & £% S 5 =2 £ 5 £ £ o i S
o & z J 5 3 g8 oz 2 D = g = = T [ Z
S & &g E E EF I T F¥ g g 2 ki
= & o S & c 5 o N = £ B =1 =] =
a5 T T B = & =5 R B 2 S X E Z T
M zesp. interfunkgonalne ' 19,4% 164% 115% 7,3% 67%  6,7% 6,1% 55% 48% 48% 42% 3,6% 3,0%
zesp. interorganizacyjne 16,4% 164% 4,9% 13,1% 4,9% 11,5% 82% 3,3% 98% 3,3% 33% 33% 16%

* Istniata mozliwos¢ wyboru wiecej niz jednej odpowiedzi.
Zrédto: Opracowanie wlasne.
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W obu przypadkach, podobnie jak to miato miejsce dla ogdtu przeba-
danych przedsigbiorstw, najwieksze znaczenie przy doborze kierowni-
kéw mialy wiedza i specjalistyczne umiejetnosci oraz doswiadczenie, za$
najmniejsze kryterium dotyczace elastycznosci. Mozna jednak zauwazy¢
pewne réznice w zakresie pozostalych kryteriow, tj.:

— w przypadku zespoldéw interfunkcjonalnych wigksze znaczenie

nabiera dotychczas zajmowane stanowisko w przedsigbiorstwie;

— w przypadku zespoldéw interorgranizacyjnych istotne rozbieznosci
pojawiaja si¢ dla trzech kryteridw, tzn. zdecydowanie bardziej prefe-
rowane sa takie elementy, jak: komunikatywnos$¢, umiejetnosé pracy
zespolowej oraz znajomos¢ metod planowania i organizacji pracy.

Z powyzszego mozna wnioskowag, iz przy doborze kierownikéw dla
zespotow interogranizacyjnych szczegdlnego znaczenia nabieraja te kry-
teria, ktore w przysztosci beda decydowatly i wplywaty na odpowiednia
komunikacje pomiedzy nim a cztonkami zespotu projektowego reprezen-
tujacymi poszczegolne ogniwa taricucha dostaw.

Zakonczenie

Przeglad literatury zaprezentowany w artykule wskazuje niewatpli-
wie na istotng role menedzera projektu w kontekscie powodzenia przed-
siewziecia, jakim jest projekt. Z analizy odnoszacej si¢ do pozadanych
cech lidera zespotu projektowego, przekladajacych si¢ na kryteria doboru,
mozna wnioskowa¢, ze nie istnieje uniwersalny zestaw kompetencji
cechujacy skutecznego kierownika projektu. Niemniej mozna wyroznic
pewne ich grupy, takie jak kompetencje z zakresu zarzadzania projektem,
umiejetnos$ci zarzadzania zespotem ludzi, cechy osobowe kandydata oraz
doswiadczenie w zarzadzaniu projektem. Anglojezyczna literatura bazu-
jaca na badaniach empirycznych wskazuje na szczegdlne znaczenie dla suk-
cesu projektu , miekkich” kryteriow doboru menedzera (cechy osobowe).
Z badan przeprowadzonych przez autoréw wynika z kolei, Ze w Polsce
zwraca si¢ przede wszystkim uwage na kryteria ,,twarde” (wiedza i umie-
jetnosci specjalistyczne oraz dotychczasowe doswiadczenie w zarzadzaniu
projektami). Co istotne, w $wietle zaprezentowanych wynikéw badan
wlasnych okazuje sie, Ze struktura zespotu projektowego (interfunkcjo-
nalny vs interorganizacyjny) powoduje dywersyfikacje pozadanych cech
menedzera projektu. Zespoly, ktdrych cztonkami sg pracownicy réznych
organizacji, wymagaja menedzerow, ktérzy obok wskazanych twardych
cech potrafia wykazac sie komunikatywnoscia, umiejetnoscia pracy zespo-
fowej oraz znajomoscia metod planowania i organizacji pracy.



88 Agnieszka Jagoda, Tomasz Kotakowski

Literatura

A Guide to the Project Management Body of Knowledge (2008), Project management
Institute, Newtown Square.

Ammeter A.P., Dukerich J.M. (2002), Leadership, team building, and team member
characteristics in high performance project teams, ,,Engineering Management Jour-
nal”, Vol. 14, No. 4.

Cheng M.I, Dainty A.R.]., Moore D.R. (2005), What makes a good project manager?,
,Human Resource Management Journal”, Vol. 15, No. 1.

Eilat H., Golany B., Shtub A. (2006), R&D project evaluation: An integrated DEA
and balanced scorecard approach, ,Omega”, Vol. 36, No. 5.

El-Sabaa S. (2001), The skills and career path of an effective project manager, , Interna-
tional Journal of Project Management”, Vol. 19, No. 1.

Encyklopedia biznesu (1995), Fundacja innowacyjna, Warszawa.

Fortune J., White D. (2006), Framing of project critical success factors by a systems
model, , International Journal of Project Management”, Vol. 24, No. 1.

Lichtarski J. (2011), Struktury zadaniowe. Skiadniki, wtasnosci i uwarunkowania,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw.

Mintzberg H. (2005), Przywddztwo, Helion, Gliwice.

Muller R., Turner J.R. (2007), Matching the project manager’s leadership style to project
type, , International Journal of Project Management”, Vol. 25, No. 1.

Udo N., Koppensteiner S. (2004), What are the core competencies of a successful project
manager?, Paper presented at PMI® Global Congress 2004 —EMEA, Prague,
Czech Republic. Newtown Square, PA: Project Management Institute.

Wachowiak P. (2004), Kierowanie zespotem projektowym, Difin, Warszawa.

Zavadskas E.K., Turskis Z., Tamosaitiene J., Marina V. (2008), Multi-criteria selec-
tion of project managers by applying grey criteria, ,Technological and Economic
Development of Economy”, Vol. 14, No. 4.

Streszczenie

W artykule, bazujac na przegladzie literatury, zaprezentowano pozadane
kompetencje menedzera projektu. Przedstawiono wyniki badan wiasnych, ktérych
poréwnanie z innymi badaniami wskazato na rozbieznosci odnosnie do kryteriéw
wyboru menedzera zespotu projektowego. Wynika z nich, ze w Polsce zwraca
sie¢ przede wszystkim uwage na kryteria , twarde” oraz ze struktura zespotu
projektowego (interfunkcjonalny vs interorganizacyjny) powoduje dywersyfikacje
pozadanych cech menedzera projektu.
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Criteria for the selection of project team leaders in supply chains
in Poland (Summary)

The article, based on a review of the literature, shows the desired competencies
of a project manager. It contains the presentation of own research results, the com-
parison which with other studies showed discrepancies regarding the project team
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manager selection criteria. It proves that in Poland the attention is paid primarily
to the ,hard” criteria and that the structure of a project team (interfunctional
vs. interorganizational) causes the diversification of the desired characteristics
of the project manager.
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