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Streszczenie
Artykuł dotyczy dojrzałości projektowej, ze szczególnym ukierunkowaniem na organizację badawczą. 
Celem artykułu jest zaprezentowanie autorskiej propozycji pomiaru dojrzałości projektowej organiza-
cji badawczej z wykorzystaniem zestawu kluczowych wskaźników efektywności (KPI) o charakterze 
finansowym i pozafinansowym. Zaproponowane podejście pozwala na ocenę bieżącego stanu dojrza-
łości projektowej, identyfikację luk i wskazanie obszarów potencjalnej poprawy w zakresie zarządza-
nia projektami.

Abstract
This article focuses on project maturity, particularly in research organisations. It aims to present an original 
proposal for measuring project maturity in research organisations using a set of financial and non-financial key 
performance indicators (KPIs). This approach enables the current state of project maturity to be assessed, gaps to 
be identified, and areas of potential improvement in project management to be indicated.

WPROWADZENIE

Obecnie, ze względu na dynamicznie zmieniające się uwarunkowania funkcjonowania organizacji, 
umiejętność efektywnego zarządzania projektami uznawana jest za jeden z kluczowych czynników 
sukcesu organizacji, przyczyniających się do uzyskania przewagi konkurencyjnej [Alvarenga i in., 
2019; Torres, 2014]. Wskazanie strategicznej roli projektów zostało zapoczątkowane przez Clelanda 
[1990] i kontynuowane przez wielu autorów [Görög, 2016, s. 1658]. Zarówno badacze, jak i praktycy 
powszechnie uważają [Görög, 2016, s. 1662], że realizacja projektów stanowi sposób, w jaki organizacje 
wdrażają zmiany wynikające z ich celów strategicznych. Jednocześnie prowadzone analizy potwier-
dzają, że realizacja projektów wpływa stymulująco na rozwój gospodarczy i społeczny w odniesieniu 
do np. PKB, zatrudnienia i dochodów ludności [Todorov, 2014]. Ten pozytywny wpływ jest możliwy 
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wówczas, gdy projekty są prowadzone w sposób efektywny. Ponieważ są one realizowane w ramach 
instytucji, zatem zarządzanie projektami należy rozważać na poziomie organizacyjnym [Görög, 2016]. 
Na uruchamianie projektów i ich efektywną realizację ogromny wpływ ma dojrzałość projektowa or-
ganizacji [Karim i in., 2022, s. 1]. Jest ona rozumiana jako efektywność zarządzania projektami w danej 
instytucji, odnosząca się do wykorzystywania praktyk i metodyk zarządzania projektami w organiza-
cjach, co zwiększa kompetencje i umiejętności oraz usprawnia procesy podejmowania decyzji w orga-
nizacji [Souza, Gomes, 2015]. Wyższy poziom dojrzałości projektowej organizacji może obniżyć praw-
dopodobieństwo wystąpienia błędów w projektach, zmniejszając zagrożenie niepowodzenia projektu 
i zwiększając szansę na jego zakończenie z sukcesem. Wielu naukowców zgadza się, że poziom dojrza-
łości organizacyjnej w zakresie zarządzania projektami sprzyja sukcesowi projektu [Pretorius, Steyn, 
Bond-Barnard, 2022, s. 223].

Dojrzałość projektowa organizacji podlega ocenie i pomiarowi. W tym celu opracowano wiele modeli 
dojrzałości projektowej, jednakże nie istnieją modele, które mogą być skutecznie wykorzystane w każdej 
organizacji [Machado, 2021; Tahri, Drissi-Kaitouni, 2015, s. 173]. Zatem istnieje potrzeba doboru, dopa-
sowania lub opracowania modelu dojrzałości projektowej dla danej instytucji. Ważnym aspektem w tym 
zakresie jest dobór odpowiednich metod pomiaru dojrzałości projektowej.

W ramach artykułu sformułowano następujące pytanie badawcze: W jaki sposób dokonywać po-
miaru dojrzałości projektowej organizacji badawczej?

Organizacje badawcze stanowią ważny rodzaj podmiotów w gospodarce, których podstawowy cel 
działania stanowi prowadzenie badań i upowszechnianie wiedzy [Dz.U.UE.L.2014.187.1, Art. 2 ust. 83]. 
Wiele badań realizowanych w organizacjach badawczych prowadzonych jest w formule projektów. 
Liczba modeli dojrzałości projektowej dla organizacji badawczych czy podmiotów zaangażowanych 
w realizację projektów badawczo-rozwojowych jest bardzo skromna, a żaden z modeli wyszukanych 
w literaturze przedmiotu nie uwzględnia kluczowych wskaźników efektywności (KPI) wykorzysta-
nych w celu pomiaru dojrzałości projektowej organizacji.

Celem artykułu jest zaprezentowanie autorskiej propozycji pomiaru dojrzałości projektowej orga-
nizacji badawczej z wykorzystaniem zestawu kluczowych wskaźników efektywności (KPI) o charak-
terze finansowym i pozafinansowym. Zaproponowane podejście może być wykorzystane do oceny 
poziomu dojrzałości organizacji badawczej. Pozwala ono na ocenę obecnych możliwości organizacji 
badawczej w zakresie zarządzania projektami, identyfikację luk i ujawnienie obszarów potencjalnej 
poprawy zarządzania projektami. Jest to szczególnie ważne ze względu na fakt, że wiele organizacji 
badawczych realizuje projekty strategiczne w dziedzinach nauki i technologii kluczowych dla rozwo-
ju gospodarczego i społecznego kraju [Gryzik, 2017].

Badania przeprowadzono z wykorzystaniem metody analizy i krytyki piśmiennictwa. Dokonano 
przeglądu publikacji naukowych z bazy Scopus. Baza Scopus stanowi preferowane źródło informacji 
ze względu na uwzględnienie szerokiego zakresu czasopism z różnych dziedzin nauki [Karim i in., 
2022, s. 4]

Analiza literatury przeprowadzona została w dwóch aspektach: dojrzałości projektowej w organiza-
cji badawczej oraz sposobów pomiaru dojrzałości projektowej. W celu rozpoznania zagadnienia doj-
rzałości projektowej w organizacji badawczej przeszukano bazę Scopus z wykorzystaniem kryterium 
„project maturity”, a następnie dokonano wyszukiwania w rezultatach z zastosowaniem kryterium 
„research organisation” (Tabela 1).
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Tabela 1. Wyszukiwanie artykułów w bazie Scopus dotyczących dojrzałości projektowej w organizacji badawczej
Table 1. A selection of articles on project maturity in research organisation from the Scopus database

Kryterium wyszukiwania/Search criteria Liczba artykułów/No of articles

Project maturity (wyszukiwanie: tytuł artykułu, abstrakt, słowa kluczowe) 7958

„research organisation” (wyszukiwanie w rezultatach) 35

Baza publikacji po zapoznaniu się z abstraktami 9

Finalna baza publikacji (po zapoznaniu się z pełnymi wersjami artykułów) 5

Źródło/Source: opracowanie własne/Author

Przeprowadzona analiza literatury wskazuje, że istnieje bardzo ograniczona liczba modeli dojrzało-
ści projektowej do zastosowania w organizacjach badawczych czy modeli dedykowanych podmiotom 
realizującym projekty badawcze.

Następnie, w celu rozpoznania stosowanych sposobów pomiaru dojrzałości projektowej przeszuka-
no bazę Scopus z wykorzystaniem kryterium „project maturity measurement” (Tabela 2).

Tabela 2. Wyszukiwanie artykułów w bazie Scopus dotyczących pomiaru dojrzałości projektowej
Table 2. A selection of articles on project maturity measurement from the Scopus database

Kryterium wyszukiwania/Search criteria Liczba artykułów/No of articles

Project maturity measurement (wyszukiwanie: tytuł artykułu, abstrakt, słowa 
kluczowe)

521

Baza publikacji po zapoznaniu się z abstraktami 50

Finalna baza publikacji (po zapoznaniu się z pełnymi wersjami artykułów) 13

Źródło/Source: opracowanie własne/Author

Przeprowadzona analiza wykazała, że większość konstrukcji modeli zarządzania projektami opiera 
się na tzw. siatce dojrzałości [Juchniewicz, 2009], w ramach której zdefiniowane są poziomy umiejęt-
ności w organizacji wymagane do osiągnięcia przez nią danego poziomu dojrzałości.

DOJRZAŁOŚĆ PROJEKTOWA W ORGANIZACJI BADAWCZEJ

Znaczenie projektów dla pojedynczych organizacji i dla gospodarki, a przede wszystkim znaczenie ich 
efektywnej realizacji wiąże się z umiejętnością odpowiedniego zarządzania portfelem realizowanych 
projektów. Zarządzanie projektami z kolei powiązane jest z poziomem dojrzałości projektowej organi-
zacji. Według Busse, Zafer i Warner [2020] istnieje powszechna zgoda co do tego, że projekty realizo-
wane w podmiotach o wyższym poziomie dojrzałości zarządzania projektami są częściej realizowane 
z sukcesem, jakkolwiek nadal toczone są dyskusje, w jakim stopniu dojrzałość zarządzania projektami 
pozytywnie wpływa na sukces projektu.

Dojrzałość projektowa to zdolność organizacji do zarządzania projektami [Nicholas, Steyn, 2021], 
efektywność zarządzania projektami w danej organizacji [Gonsior, 2023, s. 25], polegająca na odpowied-
nim doborze portfela projektów tak, by realizacja projektów ukierunkowana była na wsparcie celów 
i strategii danej organizacji oraz rozwój umiejętności zastosowania odpowiednich praktyk, metodyk, 
technik, a także narzędzi zarządzania projektami [Juchniewicz 2009, s. 1; Souza, Gomes, 2015]. Termin 
dojrzałość projektowa odnosi się do rozwoju organizacji w obszarze zarządzania projektami, sto-
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sowanych metodyk, systemów i narzędzi [Iqbal, 2013]. Według Crawforda [2021] dojrzałość projek-
towa rozumiana jest jako postępujący proces, w którym w organizacjach mogą występować znaczące 
usprawnienia w zakresie realizacji projektów na kolejnych etapach jej rozwoju [Crawford, 2021], gdzie 
organizacja dąży do osiągnięcia poziomu pełnego rozwoju, który pozwala na efektywne wdrażanie 
i zarządzanie projektami [Klaus-Rosińska, Bąk, 2023, s. 2192]. Dojrzałość w zarządzaniu projektami 
oznacza stosowanie uznanych, przetestowanych i innowacyjnych procesów i procedur, które skutkują 
powtarzalnym sukcesem realizacji projektu [Anantatmula, Rad, 2013]. Ma to na celu osiągnięcie wy-
sokiej jakości rezultatów projektów, powtarzalność sukcesu, a także uniknięcie błędów w przyszłych 
projektach.

Modele dojrzałości projektowej powstały w celu oceny kompetencji i możliwości organizacji w za-
kresie zarządzania projektami oraz na tej bazie wskazania tzw. poziomu dojrzałości [Albrecht, Spang, 
2014]. Poziom dojrzałości projektowej w organizacji obrazuje rzeczywisty stan przygotowania do re-
alizacji portfela projektów [Görög, 2016, s. 1659]. Poza oceną bieżącego stanu dojrzałości projektowej 
Torres [2014] wymienia następujące główne role modeli dojrzałości: dostarczanie wytycznych w celu 
osiągnięcia wyższego poziomu dojrzałości oraz benchmarking z innymi organizacjami.

Celem modeli służących do pomiaru dojrzałości projektowej jest ciągłe doskonalenie sposobu funk-
cjonowania organizacji, czemu służą praktyki ujęte w modelach, które często wyznaczają odpowiednią 
ścieżkę rozwoju dla organizacji [Ćwiklicki, Jabłoński, Mazur, 2016]. Zastosowanie modelu dojrzałości 
projektowej pozwala na przeprowadzenie przeglądu obecnych możliwości danej organizacji w zakre-
sie zarządzania projektami, identyfikację luk i ujawnienie obszarów potencjalnej poprawy zarządzania 
projektami [Tahri, Drissi-Kaitouni, 2015, s. 173]. Ocena stanu dojrzałości projektowej organizacji przy 
użyciu tego typu modeli może zatem służyć celom diagnostycznym i prognostycznym [Klaus-Rosiń-
ska, Bąk, 2023, s. 2193‒2194]. Cel diagnostyczny odnosi się do oceny aktualnego poziomu dojrzałości 
projektowej organizacji. Tego typu informacja pozwala organizacjom świadomie realizować projek-
ty odpowiadające posiadanym umiejętnościom, rezygnując z projektów zbyt złożonych i zaawanso-
wanych, co pozwala unikać strat związanych z podejmowanych projektów, które nie zakończyły się 
sukcesem ze względu na niedojrzałość organizacji do ich realizacji. Z kolei cel prognostyczny odnosi 
się do wskazywania przyszłych działań, które powinny być podjęte w organizacji w celu poprawy 
poziomu dojrzałości projektowej. Zastosowanie przedmiotowych modeli pozwala na rozpoznanie ob-
szarów wymagających udoskonaleń, zmian niezbędnych w infrastrukturze organizacji oraz luk lub 
niedoborów określonych kompetencji lub umiejętności, a następnie przygotowanie, na tej bazie, planu 
doskonalenia organizacji i jego wdrożenia w celu poprawy efektywności funkcjonowania organizacji 
[Gonsior, 2023, s. 36; Kerzner, 2019; Klaus-Rosińska, Bąk, 2023, s. 2193‒2194].

Obecnie istnieje wiele różnorodnych modeli dojrzałości projektowej do zastosowania w różnego typu 
organizacjach [Karim i in., 2022, s. 2; Klaus-Rosińska, Bąk, 2023, s. 2193]. Mullaly [2006] podaje, że istnieje 
ich około trzydziestu, a Iqbal [2013], że około sześćdziesięciu.

Niektóre z modeli ukierunkowane są na specyfikę określnych branż przemysłu, inne są mniej lub 
bardziej uniwersalne, złożone i rozbudowane [Klaus-Rosińska, Bąk, 2023, s. 2193]. Do najczęściej wy-
korzystywanych obecnie modeli dojrzałości projektowej zaliczyć można: Organizational Project Ma-
nagement Maturity Model (OPM3), Prince 2 Maturity Model, Project Management Process Maturity 
Model (PM2), Project Management Maturity Model (ProMMM) oraz Strategic Project Management 
Maturity Model [Gonsior, 2023, s. 36; Spałek, 2014, s. 150].

Jednakże żaden konkretny model dojrzałości projektowej nie jest możliwy do wykorzystania w celu 
uzyskania sukcesu projektów we wszystkich branżach i w odniesieniu do wszelkich rodzajów pro-
jektów [Pretorius, Steyn, Bond-Barnard, 2022, s. 221]. Określony rodzaj modelu dojrzałości projekto-
wej może być odpowiedni dla jednego typu organizacji, a dla innego typu nie. Z tego powodu wiele 
podmiotów stosuje modele dojrzałości projektowej łączące kilka z nich [Tahri, Drissi-Kaitouni, 2015, s. 



231Dojrzałość projektowa organizacji badawczej

173]. Jednakże w sytuacji wzrostu liczby dostępnych modeli dojrzałości projektowej praktycy zarzą-
dzania projektami mogą mieć trudności ze wskazaniem modelu najbardziej odpowiedniego dla swojej 
organizacji [Karim i in., 2022, s. 14‒15]. Ponadto, modele dojrzałości projektowej są nadal rozwijane, 
m.in. w celu dopasowania do rodzaju prowadzonej działalności, specyficznych cech różnych typów 
organizacji, zmian w otoczeniu, w którym funkcjonują organizacje realizujące projekty itp.

Przedmiot zainteresowania autorki niniejszego artykułu stanowią modele dojrzałości projektowej 
do zastosowania w organizacji badawczej. Przegląd literatury przedmiotu pozwolił na zidentyfikowa-
nie bardzo ograniczonej liczby modeli odnoszących się do tego typu podmiotów. W analizie uwzględ-
niono też funkcjonującą w ramach przedsiębiorstwa organizację bazującą na projektach (Tabela 3).

Tabela 3. Modele dojrzałości projektowej organizacji badawczej oraz organizacji bazujących na projektach
Table 3. Project maturity models for research organisations and project-based organisations

Nazwa modelu Zastosowanie Autor

Model dojrzałości technologicznej (ang. 
Technology maturity model)

Organizacja badawcza, dojrzałość niezbędna 
do realizacji projektów badawczo-rozwojowych

Hecklau, Kidschun, Kohl, 
2021

Model dojrzałości zdolności badawczych (ang. 
Research capability maturity model)

Instytucje badawcze finansowane ze środków 
publicznych, zarządzanie projektami 

badawczymi skutkującymi innowacjami 
technologicznymi

Narasimhalu, 2006

Model dojrzałości zdolności organizacji (ang. 
Capability maturity model)

Organizacja badawcza, wytwarzanie 
oprogramowania komputerowego

Van Der Velden i in., 1996

Model dojrzałości projektowej dedykowany 
organizacjom realizującym projekty badawcze 

(ang. Project maturity model dedicted 
to organisations conducting research projects)

Organizacje realizujące projekty badawcze Klaus-Rosińska, Bąk, 2023

Model dojrzałości projektowej opracowany przez 
PM Solution (ang. PM Solution maturity model)

Organizacja bazująca na projektach funkcjonująca 
w ramach przedsiębiorstwa

Malik, Haryono, Pratami, 
2018

Źródło/Source: opracowanie własne/Author

Model dojrzałości technologicznej (ang. Technology maturity model) opracowany przez Hecklau, 
Kidschun, Kohl [2021] dotyczy dojrzałości organizacji badań stosowanych niezbędnej do realizacji pro-
jektów badawczo-rozwojowych, natomiast skupiony jest na dojrzałości technologicznej. Oznacza to, 
że analiza dojrzałości odnosi się do aspektów takich jak: technologie, sprzęt, kompetencje badawcze 
oraz strategiczne partnerstwa technologiczne, niezbędnych do realizacji projektów badawczo-rozwo-
jowych w zdefiniowanych obszarach świadczenia usług. Jeśli organizacja badawcza osiągnie wysoki 
poziom dojrzałości technologicznej (4 lub 5 w pięciostopniowej skali), oznacza to, że jest już bardzo 
dojrzała i jest w stanie realizować złożone projekty badawczo-rozwojowe oraz opracowywać bardzo 
innowacyjne rozwiązania technologiczne.

Kolejny model, opracowany przez Narasimhalu [2006] to pięciostopniowy model dojrzałości zdolno-
ści badawczych (ang. Research capability maturity model) dotyczący zarządzania innowacjami techno-
logicznymi w instytucjach badawczych finansowanych ze środków publicznych. W modelu założono, 
że zarządzanie projektami badawczymi jest traktowane jako tożsame z zarządzaniem innowacjami tech-
nologicznymi. Przedstawiono ramy zarządzania projektami badawczymi skutkującymi innowacjami 
technologicznymi.
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Model dojrzałości zdolności organizacji (ang. Capability maturity model) zaprezentowany przez Van 
Der Velden i in. [1996] przewidziany jest do zastosowania w organizacji badawczej, natomiast dotyczy 
wybranego obszaru: oprogramowania komputerowego. Model jest odpowiedni do wspomagania osią-
gnięcia celu, jakim jest wytwarzanie oprogramowania komputerowego o przewidywalnym poziomie 
jakości.

Autorki modelu dojrzałości projektowej dedykowanego organizacjom realizującym projekty badaw-
cze (ang. Project maturity model dedicted to organisations conducting research projects) [Klaus-Rosiń-
ska, Bąk, 2023] zakładają, że proponowany model jest uniwersalny, tzn. można go stosować w różnych 
organizacjach realizujących projekty badawcze; że jest czytelny, tzn. w jasny sposób uwzględnia obsza-
ry podlegające ocenie oraz grupowanie miar w ich ramach, jest łatwy do wykorzystania bez koniecz-
ności zakupu licencji lub angażowania podmiotów zewnętrznych w proces oceny, a także uwzględnia 
hierarchię, czyli możliwość uzyskania jednego z trzech poziomów dojrzałości projektowej.

Model dojrzałości projektowej opracowany przez PM Solution (ang. PM Solution maturity model) 
stanowi narzędzie pozwalające na ocenę dojrzałości projektowej organizacji bazującej na projektach 
i wskazanie obszarów funkcjonowania organizacji, które powinny być wzmocnione w celu poprawy 
możliwości realizacji projektów w organizacji [Malik, Haryono, Pratami, 2018, s. 4].

Przeprowadzona analiza pozwoliła na identyfikację pojedynczych modeli dojrzałości projektowej, 
które mogą i są stosowane w organizacjach badawczych lub organizacjach, których działalność bazuje 
na realizacji projektów.

POMIAR DOJRZAŁOŚCI PROJEKTOWEJ

Istotny element uwzględniany w modelach dojrzałości projektowej stanowi sposób jej pomiaru. Jego 
kluczowe znaczenie wynika z faktu, że wiele środków jest marnowanych na realizację słabych projek-
tów [Celani de Souza, Salomon, Sanches da Silva, 2023].

W wielu modelach dojrzałość oceniana jest z wykorzystaniem poziomów dojrzałości projektowej, 
na ogół pięciu (np. w modelach Capability Maturity Model Integration, Kerzner Project Management 
Maturity Model, Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model) [Dahlin, Molinder, 
Isaksson, 2024, s. 27; Juchniewicz, 2009; Putri i in. 2019].

Ocena każdego poziomu odbywa się z wykorzystaniem kwestionariuszy (np. w modelu Kerzner 
Project Management Maturity Model) lub specjalnego programu komputerowego (np. w modelu Or-
ganizational Project Management Maturity Model). W ramach artykułu, uwzględniając przyjęty za-
kres tematyczny, dokonano analizy podejść do pomiaru dojrzałości projektowej stosowanych w mo-
delach dojrzałości projektowej organizacji badawczych.

W modelu dojrzałości technologicznej [Hecklau, Kidschun, Kohl, 2021] dojrzałość organizacji badań 
stosowanych oceniana jest w ramach audytu technologicznego. W modelu wskazano 5 poziomów 
dojrzałości technologicznej odnoszących się do następujących 3 wymiarów: możliwości technologicz-
ne, produkt i usługi oraz współpraca. Podstawę ustrukturyzowanej analizy i oceny stanowi kwestio-
nariusz używany podczas audytu. Ponadto, audytor korzysta z narzędzia oceny w programie Excel 
uwzględniającego wszystkie elementy wymiarów oceny i umożliwiającego ustrukturyzowaną i sys-
tematyczną ocenę organizacji badawczej. Po zakończeniu audytu technologicznego przedstawiciele 
ocenianej organizacji badawczej mają możliwość przekazania informacji zwrotnej audytorowi. W tym 
celu dostępny jest standaryzowany kwestionariusz.

W modelu dojrzałości zdolności badawczych [Narasimhalu, 2006] zaproponowano ramy zarządza-
nia projektami badawczymi, których rezultat stanowią innowacje technologiczne. W modelu wska-
zano pięć poziomów dojrzałości. Każdy z poziomów został szczegółowo opisany z uwzględnieniem 
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szczegółowych aspektów: korzystanie z laboratoriów badawczych na uczelniach, korzystanie z korpo-
racyjnych laboratoriów badawczo-rozwojowych, znaczenie czasu trwania, stopień swobody przy po-
dejmowaniu współpracy zewnętrznej, stopień swobody w zakresie upowszechniania wyników badań 
oraz kontrola kwestii własności intelektualnej. W modelu przedstawiono rekomendowane działania 
umożliwiające przejście z jednego poziomu dojrzałości do następnego.

W modelu dojrzałości zdolności organizacji [Van Der Velden i in., 1996] wykorzystywana jest szcze-
gółowa procedura oceny, w ramach której wskazane są kolejne działania oceniające, osoby zaangażo-
wane w te działania i ich liczba, a także czas trwania danego działania. Działania obejmują: spotkanie 
kierownictwa, szkolenie z zakresu procedury oceny z wykorzystaniem przedmiotowego modelu, wy-
pełnienie kwestionariusza z pytaniami odnoszącymi się do kluczowych obszarów realizacji procesów 
na pięciu poziomach dojrzałości, przygotowanie i przeprowadzenie wywiadów z zespołem ocenia-
jącym w celu uzupełnienia i doprecyzowania informacji pozyskanych z kwestionariuszy, ewaluacja, 
czyli wskazanie dobrych i złych praktyk, dyskusja wyników ewaluacji, opracowanie wstępnych reko-
mendacji i ich przedyskutowanie, opracowanie finalnego raportu, spotkanie kierownictwa podsumo-
wujące proces oceny. Rezultat stanowi pomiar pokazujący, jak skutecznie organizacja realizuje proce-
sy wytwarzania oprogramowania

W modelu dojrzałości projektowej dedykowanym organizacjom realizującym projekty badawcze [Klau-
s-Rosińska, Bąk, 2023] pomiar dojrzałości projektowej opiera się na ocenie przeprowadzonej przez inte-
resariuszy projektu w 4 obszarach: badania, zasoby ludzkie, wiedza i środowisko oraz zarządzanie. In-
teresariusze przypisują wagi do każdego obszaru oceny, natomiast istotność (wagi) dla poszczególnych 
typów interesariuszy została przyjęta przez autorki modelu. Uwzględniono następujące grupy intere-
sariuszy: menedżer projektu, członek zespołu projektowego, kadra wspierająca zarządzanie projektem. 
W ramach modelu przewidziano, że ocena dojrzałości projektowej prowadzona jest przez pracowników 
organizacji badawczej, bez konieczności zakupu licencji lub angażowania podmiotów zewnętrznych. 
W celu zapewnienia łatwości korzystania z modelu stworzono narzędzie w programie Microsoft Excel 
z arkuszami kalkulacyjnymi i formułami, które po wprowadzeniu danych automatycznie wyliczają po-
ziom dojrzałości danej organizacji.

W modelu dojrzałości projektowej opracowanym przez PM Solution [Malik, Haryono, Pratami, 
2018, s. 4‒5] zastosowano dwuwymiarową perspektywę. Z jednej strony uwzględniono 10 obszarów 
wiedzy: zarządzanie integracją, zakresem, czasem, kosztami, jakością, ryzykiem, zasobami ludzkimi, ko-
munikacją, zamówieniami i zaangażowaniem interesariuszy (na bazie standardu PMBoK, edycji z 2017 
r.), a z drugiej 5 poziomów dojrzałości projektowej. Każdy obszar wiedzy obejmuje komponenty opisują-
ce procesy występujące w zarządzaniu projektami. W sumie uwzględniono 47 komponentów w celu do-
konania oceny aktualnego stanu dojrzałości projektowej prywatnej organizacji bazującej na projektach, 
funkcjonującej w ramach przedsiębiorstwa. Do tych obszarów i ich komponentów odnoszą się pytania 
zawarte w kwestionariuszu przekazywanym do wypełnienia menedżerom projektów.

Niektórzy autorzy [Miranda i in. 2023, s. 1888‒89] wskazują na zasadność stosowania wskaźników 
KPI do oceny sukcesu projektu lub organizacji realizującej projekty. W żadnym z analizowanych mode-
li dojrzałości projektowej organizacji badawczej nie wskazano możliwości uwzględnienia kluczowych 
wskaźników efektywności (KPI). Tego typu wskaźniki występują co prawda w popularnym modelu 
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) [Gonsior 2023, s. 28], ale nie wskazano 
w nim konkretnych wskaźników KPI, co zapewnia elastyczność modelu i skalowalność dla różnych 
organizacji. Mimo że w modelu OPM3 nie uwzględniono konkretnych KPI, to stanowi on ramy do opra-
cowywania i pomiaru odpowiednich kluczowych wskaźników efektywności (KPI) jako części procesu 
doskonalenia organizacji, potwierdzając jednocześnie znaczenie tego typu wskaźników.

Kluczowe wskaźniki efektywności (KPIs) są szeroko opisane w literaturze (Hafshejani i in., 2017; Wa-
lasik, Mizerska, 2023; Villazón i in., 2020). Kluczowym zagadnieniem jest dobór odpowiednich mier-
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ników, które powinny być dopasowane do celów strategicznych oraz charakteru prowadzonej dzia-
łalności, a wyzwanie stanowi prawidłowy ich pomiar i interpretacja. Proponowanym przez autorkę 
sposobem pomiaru dojrzałości projektowej organizacji badawczej jest wykorzystanie, odpowiednio do-
branego do specyfiki funkcjonowania organizacji badawczej, zestawu finansowych i pozafinansowych 
wskaźników KPI. Badacze najczęściej wskazują na potrzebę zastosowania wskaźników finansowych 
pozwalających na ocenę skuteczności działań [Ali 2025; Banu, 2018). Są one często stosowane z uwagi 
na przejrzystość, łatwość pomiaru oraz bezpośrednie powiązanie z wynikami finansowymi organiza-
cji. Wykorzystanie odpowiednio dobranego zestawu finansowych wskaźników efektywności pozwala 
na uzyskanie pełnego obrazu efektywności – od szybkiej diagnozy opłacalności działań po strategiczną 
ocenę długoterminowych inwestycji. Natomiast wskaźniki pozafinansowe, jakkolwiek często pozwala-
jące na bardziej adekwatne odzwierciedlenie jakościowych aspektów działalności organizacji są w prak-
tyce rzadziej wykorzystywane [Ali 2025; Banu, 2018]. Stosowanie tego typu wskaźników jest szczególnie 
istotne w organizacjach badawczych, ponieważ pozwalają one na uchwycenie efektów o charakterze 
niematerialnym. Zestaw finansowych i pozafinansowych wskaźników efektywności proponowanych 
na potrzeby oceny dojrzałości projektowej organizacji badawczej zaprezentowano na Ryc. 1.

Rysunek 1. Finansowe i pozafinansowe mierniki oceny dojrzałości projektowej.
Figure 1. Financial and non-financial indicators of project maturity

Źródło/Source: opracowanie własne na bazie [Poteralska, Walasik, 2024]/Author based on [Poteralska, Walasik, 2024]

Zaproponowany zestaw wskaźników KPI pozwala w wymierny sposób dokonać pomiaru dojrza-
łości projektowej organizacji badawczej. W celu praktycznego wykorzystania uzyskanych wyników 
należy zestawić je z celami danej organizacji badawczej lub skorzystać z benchmarkingu i porównać 
analizowany podmiot z wiodącymi organizacjami badawczymi.

PODSUMOWANIE

W ramach przeprowadzonych analiz dokonano przeglądu modeli dojrzałości projektowej, ze szcze-
gólnym uwzględnieniem modeli stosowanych w organizacjach badawczych. Mając na uwadze zasad-
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ność oceny dojrzałości projektowej organizacji badawczej, potrzebę doboru mierzalnych wskaźników 
oceny jej dojrzałości projektowej, zaproponowano zestaw finansowych i pozafinansowych kluczo-
wych wskaźników efektywności do zastosowania w odniesieniu do oceny aktualnego stanu dojrza-
łości projektowej tego typu podmiotów. Uwzględniają one przede wszystkim aspekty odnoszące się 
do realizacji projektów, ale ważny wymiar analizy stanowi także ocena efektywności organizacji reali-
zującej projekty (wskaźnik: zysk netto z działalności).

Jak wcześniej podkreślono dojrzałość projektowa wiąże się z sukcesem realizowanych projektów 
[Busse, Zafer i Warner, 2020; Pretorius, Steyn, Bond-Barnard, 2022, s. 223]. Z kolei sukces może być 
oceniany z uwzględnieniem trzech rodzajów kryteriów sukcesu [Görög, 2016, s. 1662]:

tradycyjnego trójkąta projektu (czas, koszt i jakość), pozwalającego na pomiar efektywności realiza-
cji projektów,

•	 satysfakcji klienta, dotyczącej stopnia osiągnięcia strategicznego celu projektu; jednocześnie 
to kryterium sukcesu mierzy efektywność rezultatu zakończonego projektu,

•	 oraz satysfakcji interesariuszy – kryterium wykorzystywane do pomiaru efektywności projek-
tu, ale głównie w sposób pośredni.

Zaprezentowana autorska propozycja zestawu wskaźników KPI do pomiaru dojrzałości projekto-
wej organizacji badawczej uwzględnia aspekty związane z pierwszą grupą kryteriów. Badania prze-
prowadzone przez Miranda i in. [2023] wskazują, że najczęściej wykorzystywanymi wskaźnikami KPI 
w podmiotach realizujących projekty są te dotyczące czasu i kosztów, zatem zawierające się w pierw-
szej wymienionej grupie kryteriów. Natomiast jeszcze większą liczbę wskazań uzyskała miara doty-
cząca satysfakcji klienta. Uwzględniając znaczenie kryteriów sukcesu projektów ze wszystkich wska-
zanych grup kryteriów, obszary planowanych dalszych badań obejmują zaproponowanie wskaźników 
odnoszących się do pozostałych dwóch grup kryteriów: satysfakcji klienta i satysfakcji interesariuszy. 
Planowana jest także empiryczna weryfikacja zasadności wykorzystania zaproponowanego zestawu 
kryteriów KPI w celu oceny dojrzałości projektowej organizacji badawczej.
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