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Wstęp

Dostosowanie współczesnych organizacji do niespotykanej wcześniej złożoności i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie − do nieprzewidywalności zachodzących w nim 
zjawisk, wymaga od funkcjonujących przedsiębiorstw ciągłej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemów zarządzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzeń strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjnej.  

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuły lokują się w następujących 
obszarach: modeli biznesowych, sieci międzyorganizacyjnych, systemów zarządza-
nia, orientacji procesowej i zarządzania projektami. Rozważania autorów osadzone 
są w kontekście paradoksów i antynomii − wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rządzania.

Poszczególne artykuły są oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujących wynikach badań empirycznych, a tym samym  
nie tylko ukazują wielowymiarową naturę współczesnych organizacji i złożoność 
problematyki zarządzania w erze paradoksów, ale również zachęcają do dyskusji. 
Autorzy wskazują na nowe kierunki badań i inspirują do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badań i poglądy mają również wymiar aplikacyjny, ich lektura 
może bowiem ułatwić  przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie się w „dżun-
gli teorii zarządzania”. 

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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PLAN A REALIZACJA − BADANIE ZMIENNOŚCI 
I TRWAŁOŚCI PLANÓW PRZEDSIĘWZIĘĆ
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OF PROJECT PLANS
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Streszczenie: Planowanie uznawane jest za jedną z najważniejszych funkcji zarządzania. 
W przypadku złożonych i unikalnych przedsięwzięć zadanie planistów staje się jeszcze trud-
niejsze niż w przypadku planowania powtarzalnej działalności organizacji. Celem niniejszego 
artykułu jest przedstawienie wyników badań empirycznych prowadzonych w zakresie zmien-
ności i trwałości planów przedsięwzięć projektowych. W badaniach posłużono się metodą 
kwestionariuszową, skierowaną do 185 specjalistów zarządzania projektami oceniających 
pod tym względem ostatni zakończony przez siebie projekt. Analiza wykazała, iż podczas 
realizacji projektów najwięcej zmian dotyczy czasu trwania zadań cząstkowych, kształtu har-
monogramu oraz wymaganych zasobów, jak również, że projektom o charakterze „miękkim” 
towarzyszy większa trwałość planów projektów, niż projektom tzw. twardym. Wraz z rozsze-
rzaniem zasięgu projektu rośnie poziom zmienności planowanej struktury zespołu projekto-
wego, planu etapu planowania projektu oraz planowanych zasobów projektu. Dodatkowo wy-
kazano, iż wpływ na poziom zmienności planów projektów ma także stopień ich złożoności. 

Słowa kluczowe: projekt, zarządzanie projektami, planowanie, planowanie projektów.

Summary: Planning is considered as one of the most important management functions. In 
the case of complex and unique projects planners’ tasks become even more difficult than in 
the case of planning of repetitive actions of an organization. Discussions on planning caused 
by the popularization of the so-called agile project management methods raise the topic of 
volatility and low sustainability of project plans. The purpose of this article is to present the 
results of the empirical research conducted in terms of volatility and sustainability of project 
plans. The research strategy included questionnaires addressed to a group of 185 specialists 
in project management asked to assess last completed project. The analysis showed that the 
projects amendments mostly concerned the duration of the tasks involved, project schedule 
and required resources. “Soft projects” were characterized by longer life project plans than 
the so-called “hard projects”. Along with the expansion of the range of a project the level of 
volatility of the planned structure of the project team, the plan of the planning phase of the 
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project and the planned project resources increase. In addition, it has been shown that the 
project complexity impact the variability of project plans.

Keywords: project, project management, planning, project plans.

Planowanie jest wszystkim, plany niczym. 

Marszałek Helmut Graf von Moltke

1. Wstęp

Projekty są złożonymi, tymczasowymi, niepowtarzalnymi przedsięwzięciami. Po-
dobnie jak wszystkie działania ludzkie, do poprawnej realizacji wymagają prepa-
racji przed działaniem – czyli planowania [Deming 1993; McConnell 2001]. Pla-
nowanie uznawane jest za jedną z najważniejszych funkcji zarządzania [Kerzner 
2006, s. 396]. Problemy i rozwiązania planowania projektów są szeroko omawiane 
w literaturze, podręcznikach i standardach zarządzania projektami [Trocki, Wyro-
zębski (red.) 2015; European Commission 2004; PMI 2013; OGC 2009; ISO 2012]. 
Właściwe planowanie projektów jest jednocześnie czynnikiem sukcesu i porażki 
realizowanych przedsięwzięć [Murphy i in. 1974; Pinto 1986, s. 20; Cleland 2004,  
s. 24-25; Dvir i in. 2003, s. 89-95].

Wobec złożoności celów i rezultatów projektów procesom planistycznym rów-
nież towarzyszy znaczna trudność i złożoność, wynikająca m.in. z zakresu obsza-
rów podlegających planowaniu, jakości i wiarygodności dostępnych informacji oraz 
przewidywalności i zmienność przyszłych warunków realizacji projektu [Clarke, 
1999, s. 139-145; Zwikael i in. 2014, s. 435-441; Taylor 2008, s. 120; Wyrozębski, 
Spałek 2014]. 

Trudność symulowania przyszłych stanów projektu w jego złożonym i zmien-
nym otoczeniu uzasadnia pytanie dotyczące faktycznej trwałości opracowywanych 
planów projektów w trakcie realizacji przedsięwzięć. Dlatego też celem niniejszego 
artykułu jest przedstawienie toku i wyników badania dotyczącego stopnia zmienno-
ści planów projektów wraz z rozpoznaniem zróżnicowania ich występowania w re-
lacji do wybranych branż oraz charakterystyk projektów. Artykuł przedstawia próbę 
odpowiedzi na trzy sformułowane pytania badawcze:

RQ1. Jaki jest poziom trwałości planów projektów?
RQ2. W jakich obszarach planowania trwałość ta jest największa?
RQ3. Czy istnieje związek między zmiennością planów projektów a typem 

i kontekstem ich realizacji?
W dalszej części artykułu przedstawiono przebieg procesu badawczego, uzyska-

ne wyniki oraz konkluzje z nich płynące.
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2. Narzędzie i metoda badawcza

Badanie realizowane było za pomocą metody kwestionariuszowej. Konstruując na-
rzędzie badawcze badające trwałość planów projektów, odwołano się na początku 
do tzw. modelu jakości planowania projektu (Project Management Planning Quali-
ty, PMPQ). Model PMPQ opracowany został przez profesora Uniwersytetu w Tel 
Avivie – O. Zwikaela [Globerson, Zwikael 2002]. Poszukując najlepszego miernika 
jakości planowania, O. Zwikael skierował swoją uwagę na rezultaty (produkty) dzia-
łań planistycznych. W celu ich identyfikacji badacz dokonał analizy międzynarodo-
wego standardu zarządzania projektami PMI „A Guide to the Project Management 
Body of Knowledge”. Z przeanalizowanych przez niego 39 procesów zarządzania 
projektami wyodrębnił 21 procesów planistycznych oraz finalnie 16 produktów pla-
nistycznych. Dodatkowo ich lista została uzupełniona o 17 elementów planistycz-
nych związanych z organizacyjnym wsparciem dla projektów, co dało łącznie 33 
pozycje. Model PMPQ z powodzeniem wykorzystywany był nie tylko w dalszych 
badaniach jego twórcy [Zwikael, Globerson 2004; Zwikael i in. 2005; Zwikael, Glo-
berson 2006; Zwikael 2009; Zwikael i in. 2014], ale także był twórczo rozwijany 
przez innych naukowców, m.in. takich, jak: K. Rees-Caldwell i A.H. Pinnington 
[Rees-Caldwell, Pinnington 2013] oraz K.E. Papke-Shields, C. Beise i J. Quan [Pap-
ke-Shields i in. 2010]. W niniejszym badaniu, bazując na najlepszych sprawdzo-
nych rozwiązaniach metodycznych, także przyjęto model PMPQ jako punkt wyjścia 
do operacjonalizacji zmiennej trwałości planowania projektów. Na bazie analizy 
PMPQ, dodatkowej analizy literaturowej (m.in. aktualizacja modelu o wytyczne naj-
nowszych edycji PMBoK) oraz oceny eksperckiej zakres aktywności planistycznych 
zawierał 28 elementów związanych z 10 obszarami wiedzy o zarządzaniu projekta-
mi według PMBoK.

Znając zakres planowania projektów, można było rozważyć problem ich trwa-
łości na etapie realizacji przedsięwzięć. Trwałość planów projektu utożsamiona zo-
stała z możliwością utrzymania dotychczasowych zamierzeń zespołów przedstawio-
nych w dokumentach planistycznych. I odwrotnie − zmienność projektu rozumiana 
była jako stopień, w jakim założenia przyjęte na etapie planowania uległy zmianom 
w trakcie realizacji projektu. Zmienność projektu opisywała faktyczne zmiany i od-
chylenia od planowanego przebiegu ex post, czyli w ocenie po zakończeniu pro-
jektu1. W celu oceny zmienności założeń planistycznych posłużono się skalą dy-
ferencjału poznawczego na osi od 1 – nie zmieniły się wcale, do 7 – zmieniły się 
fundamentalnie.

Narzędzie badawcze, uzupełnione o zmienne deskryptywne, rozdystrybuowa-
no wśród specjalistów z zakresu zarządzania projektami. W rezultacie gromadzenia 
materiału empirycznego podjęte wysiłki pozwoliły dotrzeć do grupy liczącej łącznie 

1 Ankietowani proszeni byli o odniesienie się do ostatniego zrealizowanego (czyli już zakończone-
go) projektu, w którym uczestniczyli. Możliwa zatem była jego całościowa ewaluacja.
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185 respondentów. Wśród nich główną grupę stanowili słuchacze studiów podyplo-
mowych Szkoły Głównej Handlowej w Warszawie.

Otrzymana próba ma charakter próby celowej. Ze względu na specyfikę działal-
ności projektowej, ograniczoną skalę i zakres działania organizacji fachowych oraz 
brak operatu będącego podstawą do przeprowadzenia losowania nie było możliwe 
spełnienie warunków dotyczących jej reprezentatywności. Należy mieć zatem na 
uwadze formalny brak reprezentatywności próby. Mimo to, w opinii autora, można 
na bazie uzyskanej próby obserwować zjawiska i wysuwać ostrożne wnioski doty-
czące całej populacji.

Uzyskany materiał badawczy umożliwił przystąpienie do prac analitycznych do-
tyczących weryfikacji jakości danych oraz opracowania syntetycznego wskaźnika 
zmienności planów projektu. Wskaźnik ten zostanie w dalszych krokach wykorzy-
stany do weryfikacji hipotez badawczych.

Ze względu na fakt, iż uwzględnione w narzędziu badawczym pytania miały 
łącznie mierzyć badane zjawisko, w celu weryfikacji jakości danych zastosowano 
analizę rzetelności skali za pomocą wskaźnika Alfa Cronbacha oraz procedurę pro-
jektowania skali rzetelnej opisaną w literaturze fachowej z zakresu metodologii ba-
dań naukowych [Statsoft 2015].

Analizę rzetelności skali przeprowadzono z wykorzystaniem współczynnika 
Alfa Cronbacha. Dla pełnej listy 28 mierników cząstkowych wartość współczynnika 
wyniosła 0,953. Przeprowadzona analiza wykazała także, iż modyfikacja listy mier-
ników, przez usunięcie któregokolwiek w nich, nie wpływa na poprawę wartości 
miernika. W świetle zaleceń metodologicznych prezentowanych w literaturze przed-
miotu poziom rzetelności uzyskanej skali można uznać za bardzo dobry. 

3. Charakterystyka próby badawczej

Ankieta badawcza skierowana została do członków personelu projektowego w pol-
skich organizacjach biorących udział w realizacji projektów. Wśród respondentów 
najliczniej (70 osób/40%) reprezentowani byli specjaliści − członkowie zespołów 
wykonawców projektu oraz członkowie zespołu zarządzającego projektem (27,4%). 
Nieco ponad co piąty respondent (22,3%) oceniał swój projekt jako jego kierow-
nik (project manager), pełniący funkcje kierownicze w stosunku do podległego im 
zespołu pracowników respondentów. Łącznie te trzy grupy stanowiły blisko 90% 
uzyskanej próby.

Wśród badanych organizacji jedna trzecia była mikroorganizacjami, zatrudniają-
cymi poniżej 10 pracowników. Dominowały organizacje małe, zatrudniające 10-49 
osób, które stanowiły 34,9% respondentów. Kolejne kategorie miały podobne blisko 
pięcioprocentowe grupy respondentów.

Zbiorcze zestawienie obrazujące profil projektów opisywanych przez respon-
dentów w badaniu przedstawia tab. 2.
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Tabela 1. Rozkład typów projektów ocenianych przez uczestników badania 

Wyszczególnienie Częstość Procent Procent 
ważnych

Procent 
skumulowany

Ważne budowlany 45 24,3 24,5 24,5
informatyczny 31 16,8 16,8 41,3
organizacyjny 20 10,8 10,9 52,2
rozwój produktów i usług 18 9,7 9,8 62,0
naukowo-badawczy 13 7,0 7,1 69,0
przemysłowy/produkcyjny 13 7,0 7,1 76,1
infrastrukturalny 10 5,4 5,4 81,5
marketingowy 8 4,3 4,3 85,9
sprzedażowy 7 3,8 3,8 89,7
społeczny 6 3,2 3,3 92,9
edukacyjny/szkoleniowy 5 2,7 2,7 95,7
inny 8 4,3 4,3 100,0
ogółem 184 99,5 100,0

Brak danych 1 ,5
Ogółem 185 100,0

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 2. Zbiorczy profil projektów objętych badaniem*

Źródło inicjatywy projektu
zewnętrzne wewnętrzne

45,7 54,3
Zasięg projektu

lokalny ogólnopolski międzynarodowy globalny
29,3 39,7 17,9 12,5

Charakter rezultatu końcowego projektu
twarde miękkie
69,2 30,8
Stopień złożoności (trudności) realizowanego projektu

niski przeciętny wysoki bardzo wysoki
8,7 28,4 39,9 23,0

Znaczenie projektu dla organizacji
małe przeciętne wysokie krytyczne
3,8 22 58,2 15,9

Liczba zaangażowanych jednostek wewnętrznych organizacji
jeden dział kilka działów większość działów

17,4 51,6 31,0
* W procentach ważnych odpowiedzi.

Źródło: opracowanie własne.
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4. Wyniki badań

W rezultacie przeprowadzonych badań otrzymano dane opisujące poziom zmienno-
ści realizowanych projektów. Odpowiedź na pytanie pierwsze, RQ1, dotyczące po-
ziomu trwałości planowania projektów, możliwa jest na podstawie analizy rozkładu 
opracowanego wcześniej wskaźnika będącego średnią arytmetyczną 28 mierników 
szczegółowych. Hipotetyczne wartości te mogą wynosić od 1 do 7, gdyż liniowy 
proces uśredniania wskaźnika nie zmienia wartości brzegowych rozkładu. Ze wzglę-
du na przyjętą skalę wraz ze wzrostem wartości wskaźnika rośnie poziom zmienno-
ści planów projektu, a spada ich trwałość. Własności dla zbadanej próby projektów 
przedstawiono na wykresie na rys. 1. 

Rys. 1. Rozkład wskaźnika zmienności projektów dla badanej próby

Źródło: opracowanie własne.

Jak można zauważyć, wykres przyjmuje rozkład silnie prawoskośny z warto-
ściami bliższymi dolnej granicy rozkładu. Mediana rozkładu wynosi 2,75, zaś poło-
wa badanej próby mieściła się między wartościami pierwszego i trzeciego kwartyla, 
wynoszących odpowiednio 2,12 i 3,60. Według opinii ankietowanych reprezentowa-
ne przez nich projekty cechowały się średnim, a nawet średnio-niższym poziomem 
zmienności planów. 
Pytanie drugie (RQ2) dotyczyło pogłębionej analizy poziomu trwałości planów 
z perspektywy poszczególnych obszarów planowania projektów. W tym celu dal-
szej analizie poddano poszczególne mierniki, tak aby opracować ich ujednolicony 
ranking. Analiza testem Friedmana (Chi2 = 251,885, df = 27, p <0 ,001) wykazała, iż 
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podczas realizacji projektów najwięcej zmian dotyczy czasu trwania zadań cząstko-
wych, kształtu harmonogramu oraz wymaganych zasobów. 

Tabela 3. Ranking produktów planowania projektów według stopnia zmienności w trakcie trwania 
projektów

Rangi
Średnia 

arytmetycznaŚrednia  
ranga

q06.10 czas trwania zadań cząstkowych 19,74 3,92

q06.11 harmonogram projektu (wykres Gantta) 18,46 3,78

q06.12 wymagane zasoby projektu 17,09 3,43

q06.13 koszty cząstkowych zadań projektu 16,86 3,38

q06.1 całościowy plan projektu 16,20 3,21

q06.2 plan planowania projektu 15,92 3,11

q06.4 sposób obsługi zmian w projekcie 15,85 2,95

q06.14 budżetu projektu 15,71 3,32

q06.3 metody bieżącej kontroli projektu 15,58 2,85

q06.8 czynności projektu 15,45 3,10

q06.9 kolejność realizacji zadań 15,36 3,16

q06.7 struktura zadań projektu (wbs) 15,25 3,03

q06.5 sposób końcowej oceny projektu 14,87 2,87

q06.21 działania angażujące interesariuszy projektu 14,69 2,87

q06.6 specyfikacja produktów projektu 14,36 2,84

q06.17 struktura zespołu projektowego 14,23 2,97

q06.19 zasady pracy w zespole projektowym 13,94 2,78

q06.20 plan zarządzania komunikacją 13,78 2,70

q06.24 lista typów ryzyka projektu 13,37 2,72

q06.18 dokumentacja zespołu projektowego 13,13 2,64

q06.22 sposoby raportowania postępów projektu 12,94 2,69

q06.16 kryteria odbiorów w projekcie 12,49 2,56

q06.25 ocena ryzyka projektu 12,43 2,59

q06.26 plan ograniczenia ryzyka w projekcie 12,23 2,55

q06.23 plan zarządzania ryzykiem 12,05 2,46

q06.15 metody zarządzania jakością projektu 12,04 2,55

q06.27 plan zarządzania zamówieniami 11,47 2,45

q06.28 dokumentacja zakupowa (przetargowa) 10,53 2,30

Źródło: opracowanie własne.
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Pozycje zajmujące najniższe pola w rankingu związane są z obszarami w naj-
mniejszym stopniu podlegającymi zmienności, a więc tymi, gdzie produkty plano-
wania są najbardziej trwałe. Do ich grona należy zakwalifikować m.in. zarządzanie 
ryzykiem projektów, jakością i zamówieniami projektu.

Trzecie pytanie przyjęte w badaniu (RQ3) związane było z poszukiwaniem 
związku między poziomem zmienności planów projektu a typem i kontekstem re-
alizacji projektów. W celu udzielenia na nie odpowiedzi postawiono cztery hipotezy 
badawcze:
• H1. Poszczególne domeny projektów istotnie różnią się względem poziomu 

zmienności planów projektów, 
• H2. Projekty „twarde” cechuje wyższy poziom zmienności planów projektów 

niż projekty „miękkie”.
• H3. Wraz z rozszerzaniem zasięgu projektu rośnie poziom zmienności planów 

projektów.
• H4. Wraz ze wzrostem złożoności projektu rośnie poziom zmienności planów 

projektów.
Hipotezy te podlegały następnie weryfikacji z wykorzystaniem stosownych na-

rzędzi i metod statystycznych. Badanie normalności rozkładu testem Shapiro-Wilka 
wykazało, iż żaden z mierników opisujących poziom zmienności planów projektów 
nie spełnia warunków pozwalających uznać jego rozkład za zgodny z rozkładem 
normalnym. Statystyki testów normalności rozkładu wskazują, iż należy odrzucić 
hipotezę zerową, mówiącą o jego normalności. Dlatego też do badania związku mię-
dzy zmiennymi zastosowano testy nieparametryczne.

H1. Poszczególne domeny projektów istotnie różnią się względem poziomu 
zmienności planów projektów

Zgodnie z stanem wiedzy naukowej i praktycznej rodzaj projektu, rozumiany 
jako obszar jego realizacji, wpływa na jego specyfikę. Dlatego też hipoteza wiążąca 
domenę realizacji projektu z poziomem zmienności planów była uzasadniona.

Tabela 4. Wyniki testu Kruskala-Wallisa dla wskaźnika zmienności 
opartego na średniej arytmetycznej

Rangi
Rodzaj_projektu N Średnia ranga

Budowlany 43 62,48
Informatyczny 30 71,22
Naukowo-badawczy 12 65,83
Organizacyjny 17 63,65
Przemysłowy/produkcyjny 13 74,58
Rozwój produktów i usług 16 61,34
Ogółem 131

Źródło: opracowanie własne.
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Z analizy wyłączono grupy mające liczebność poniżej 13 przypadków, uzy-
skując w efekcie sześć domen w porównaniu. Następnie zbadano zróżnicowanie 
wskaźnika oddającego całościowy poziom zmienności planów projektów. Analiza 
przeprowadzona testem Kruskala-Wallisa nie wykazała jego istotnego zróżnicowa-
nia w badanej próbie (chi2 = 1,907; p = 0,862). 

Szczegółowa analiza zróżnicowania w ramach każdego z 28 mierników 
uwzględnionych w narzędziu badawczym także nie wykazała istotnego zróżnicowa-
nia zmienności planów projektów w badanej próbie. 

Wobec braku podstaw do wykazania różnic między domenami projektów hipo-
tezę pierwszą należy odrzucić.

H2. Projekty „twarde” cechuje wyższy poziom zmienności planów projektów 
niż projekty „miękkie”

Wśród różnorodnych typów projektów jednym z wymiarów ich klasyfikacji jest 
podział na projekty „twarde” i „miękkie”. Punktem odniesienia jest w tym przy-
padku charakter rezultatu końcowego. W literaturze spotkać można także określa-
nie tych typów projektów, jako „zorientowane produktowo”, czyli „twarde”, oraz 
„zorientowane procesowo”, czyli „miękkie”. Odmienna specyfika dwóch kategorii 
przedsięwzięć wpłynęła na sformułowanie hipotezy badającej poziom zmienności 
planów. 

Ze względu na podział próby badawczej na dwie, niezależne grupy według omó-
wionego powyżej kryterium, do weryfikacji hipotezy zastosowano test U Manna-
-Whitneya. W wyniku przeprowadzenia procedury testowej względem wskaźnika 
opartego na średniej arytmetycznej udało się wykazać istotne zróżnicowanie tej ce-
chy ze względu charakter rezultatu końcowego (U = 2390,5; p = 0,018). 

Tabela 5. Wyniki testu U Manna-Whitneya dla wskaźnika zmienności opartego na średniej 
arytmetycznej

Źródło: opracowanie własne.

Na podstawie powyższych wyników można wnioskować, iż projektom o cha-
rakterze „miękkim” towarzyszy większa trwałość planów projektów niż projektom 
„twardym”, wymagającym większego zakresu zmian w trakcie ich realizacji. War-

Rangi
Typ 

rezultatu N Średnia 
ranga Suma rang

miękki 52 72,47 3768,50
twardy 119 91,91 10937,50
Ogółem 171

Wartość testowanaa

q06_mean
U Manna-Whitneya 2390,500
W Wilcoxona 3768,500
Z –2,362
Istotność asymptotyczna 
(dwustronna) ,018

a Zmienna grupująca: Typ_rezultatu
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tość mediany rozkładu dla dwóch kategorii projektów wynosiła odpowiednio 2,51 
oraz 2,89.

H3. Wraz z rozszerzaniem zasięgu projektu rośnie poziom zmienności pla-
nów projektów

Projekty dotyczą przedsięwzięć o różnym zasięgu geograficznym. Największe 
projekty mają zasięg ogólnoświatowy – globalny; dotyczą wyzwań realizowanych 
jednocześnie na kilku kontynentach, w różnych strefach kulturowych, przy udziale 
wielu współpracujących organizacji lub ich oddziałów. Nieco mniejsze przedsię-
wzięcia mogą obejmować swoim zasięgiem kilka krajów lub określony region. Pro-
jekty mogą także mieć charakter ogólnokrajowy lub ograniczony – lokalny. 

Celem hipotezy trzeciej było zbadanie, czy wraz ze zmianą zasięgu zmienia się 
komfort pracy planistów i kierownictwa projektów. W rozpatrywanym przypadku 
pomiar wszystkich rozpatrywanych zmiennych odbywał się na skali porządkowej. 
W przypadku zasięgu projektu układ możliwych odpowiedzi odzwierciedlał wzrost 
umiędzynarodowienia projektu – począwszy od projektów lokalnych, przez ogólno-
krajowe i międzynarodowe, na globalnych skończywszy. Pozwoliło na weryfikację 
hipotezy z zastosowaniem współczynnika korelacji rho Spearmana.

Analiza współczynnika korelacji między zasięgiem projektu a całościowym 
wskaźnikiem opartym na średniej nie wykazała istotnego statystycznie związku  
(rho = 0,143, p = 0,061). Pogłębiona analiza z perspektywy poszczególnych mier-
ników wykazała jednak trzy umiarkowanie silne, dodatnie korelacje. Dotyczy-
ły one związku między wzrostem umiędzynarodowienia projektu a poziomem 
zmienności:
• planowanej struktury zespołu projektowego (rho = 0,216; p = 0,006), 
• planu etapu planowania projektu (rho = 0,168; p = 0,033),
• planowanych zasobów projektu (rho = 0,163; p= 0,037).

H4. Wraz ze wzrostem złożoności projektu rośnie poziom zmienności pla-
nów projektów

Hipoteza czwarta dotyczyła zagadnień złożoności projektu, wiążąc je ze zmien-
nością jego planów. Ze względu na pomiar wszystkich badanych zmiennych na skali 
porządkowej (w przypadku złożoności projektu rosnącej wraz z intensyfikacją tego 
zjawiska) w celu weryfikacji tak postawionej hipotezy zastosowano współczynnik 
korelacji rho Spearmana.

Przeprowadzona procedura testowa wykazała istotną statystycznie korelację po-
między wskaźnikiem zmienności opartym na średniej a poziomem złożoności pro-
jektu (rho = 0,250, p = 0,001). Siła korelacji jest umiarkowanie silna, jednak jej 
kierunek pozostał zgodny z oczekiwaniami – wraz ze wzrostem poziomu złożoności 
projektu zaobserwowano wzrost zmienności jego planów.
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Rys. 2. Rozkład kwartylowy wskaźnika RUI z perspektywy poziomu złożoności projektu

Źródło: opracowanie własne.

5. Zakończenie

Zgodnie z utrwaloną w teorii i praktyce definicją projektów są one złożonymi i nie-
powtarzalnymi przedsięwzięciami [Trocki i in. 2012]. Cechy te, jak również inne, 
jak: wysoki poziom ryzyka i konieczność zaangażowania znacznych, acz limito-
wanych zasobów, stawiają zarządzających wobec konieczności właściwego przy-
gotowania ich realizacji. Zbadanie ex post zmienności oryginalnie przygotowanych 
planów względem faktycznego przebiegu projektów pozwala zwrócić uwagę na za-
gadnienia, w których realizacja w największym stopniu odbiega od oryginalnych 
planów. Udzielone odpowiedzi na postawione na wstępie pytania badawcze stawiają 
przed badaczami kolejne wymagające odpowiedzi. W ramach dalszych badań celo-
wa wydaje się analiza przyczyn zmienności w kluczowych obszarach planowania 
projektów. Czy wynika ona z niedostatecznej jakości procesów planistycznych, czy 
może z obiektywnej trudności prognozowania przyszłych stanów projektów. Czę-
ściowej odpowiedzi udziela pozytywnie zweryfikowana hipoteza czwarta, jednakże 
zagadnienie to zdaje się wymagać pogłębionych badań.
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