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ZARZADZANIE ZESPOLEM PROJEKTOWYM W ASPEKCIE
REALIZOWANYCH PROJEKTOW

Streszczenie. Projekt to przedsigwzigcie ztozone, niepowtarzalne, komplek-
sowe, majace swoj okreslony poczatek i koniec, zakonczone osiggnieciem
zatozonego na wstepie celu. Dla realizacji projektu 1 osiggniecia sukcesu
konieczny jest odpowiednio zorganizowany kierownik zespolu oraz wlasciwie
dobrany zespot wykonawczy. Celem artykutu byto zbadanie kierownikéw pod
katem ich pracy z zespolem oraz posiadanych cech i umiej¢tnosci pozwalajacych
na skuteczne zarzadzanie projektami realizowanymi na Uniwersytecie
Technologiczno-Przyrodniczym w Bydgoszczy. Wyniki przeprowadzonych badan
wskazaly, ze kierownicy dobrze poradzili sobie z zarzadzaniem zespolem
1 projektem oraz posiadaja odpowiednie predyspozycje do petienia funkcji lidera
grupy. Kierownicy sporzadzali systemy zarzadzania ryzykiem do wczes$nie]
zidentyfikowanych zagrozen. Pomimo wystgpowania probleméw w grupie
wiekszo$¢ liderow byla zadowolona z pracy czlonkéw zespotu. W 98%
kierownicy zdecydowali si¢ na opracowywanie raportow ewaluacji w réznych
etapach realizacji projektu, co pozwolito na skuteczng kontrole oraz monitoring
prac.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektem, ryzyko w projekcie, motywowanie
pracownikow, konflikt podczas realizacji projektu
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MANAGING OF THE PROJECT TEAM IN ASPECT OF IMPLEMENTED
PROJECTS

Abstract. The project is a complex, unique, comprehensive project with
a definite beginning and an end, culminating in the achievement of the initial goal.
In order to carry out the project and achieve success, a well-organized team leader
and properly selected executive team are required. The aim of the article was to
examine the managers in terms of their work with the team and the possessed
qualities and skills enabling effective management of projects implemented at the
University of Technology and Life Sciences in Bydgoszcz. The results of the
study showed that the managers were well on team and project management and
had the appropriate leadership skills to lead the group. Managers have developed
risk management systems for previously identified risks. Despite problems in the
group, most of the leaders were satisfied with the work of the team members.
In 98% of managers, they decided to develop evaluation reports at various stages
of the project, allowing for effective control and monitoring of the work.

Keywords: Project management, project risk, employee motivation, conflict
during project implementation

1. Wprowadzenie

Projekt to przedsiewzigcie ztozone, niepowtarzalne, kompleksowe, majace swdj okreslony
poczatek 1 koniec, zakonczone osiggnigciem zatozonego na wstepie celu. W celu realizacji
projektu i osiagnigcia sukcesu konieczny jest odpowiednio zorganizowany kierownik zespotu
oraz wlasciwie dobrany zespot wykonawczy. Kazda osoba w zespole projektowym ma
przydzielone zadania 1 funkcje, ktore stajg si¢ czgscig wspdlnej catosci.

Zespot jest kluczowym elementem projektu. Jedna osoba nie bylaby w stanie zrealizowaé
takiego przedsigwzigcia, bowiem jest do tego potrzebnych kilka oséb. Dlatego konieczny jest
odpowiedni i1 rozsadny wybor cztonkow zespotu projektowego. To dzieki nim kierownik
projektu odniesie sukces 1 z nimi lider projektu przez dluzszy czas bedzie wspotpracowac.
Czlonkowie zespolu wnosza do projektu oryginalng wizjg, dobre pomysty, swoje
umiejetnosci, kwalifikacje 1 energi¢ do pracy. Projekt jest dzialaniem niepowtarzalnym,
wigzacym si¢ z duza presjg otoczenia oraz wysokimi kosztami, dlatego kierownicy projektu
maja co do osob zaangazowanych w projekt wyzsze wymagania. Dobor odpowiednich
pracownikow jest kluczowym dzialaniem, poniewaz musza to by¢ osoby kontaktowe
1 umiejgce pracowaé z zespole. Kazda z nich begdzie mie¢ inny poglad lub pomyst na
rozwigzanie problemu, co moze by¢ pomocne i mobilizujace.

Celem artykutu byta identyfikacja roli, funkcji kierownika oraz metod i1 sposobow
zarzadzania zespotem projektowym. Kwestionariusz ankiety przeprowadzono wsrod 19

kierownikow projektow na Uniwersytecie Technologiczno-Przyrodniczym w Bydgoszczy,



Zarzadzanie zespotem projektowym.... 159

ktére byly wspotfinansowane przez fundusze Unii Europejskiej. Kierownikami tych

projektow byli gtownie wyktadowcy oraz kadra dydaktyczna UTP.

2. Zarzadzanie zespolem projektowym

System zarzadzania personelem jest podzielony na trzy gtowne fazy: przygotowawcza,
realizacyjng i kontrolng. Zdaniem M. Trockiego, B. Gruczy oraz K. Ogonek: ,,[...] podstawa
tworzenia zespotu projektowego jest wlasciwy podzial 16l miedzy cztonkéw zespohu [...]"".
Kierownik wraz z zespotem projektowym pelnig funkcje¢ planisty, czyli tworza, prowadza
badania, planuja, oceniajg i testuja nowe rozwigzania oraz sterujg projektem. Niezawodnos¢
pracy zespotu projektowego zalezy natomiast od doboru poszczegdlnych oséb bedacych
w jego skladzie. Kierownik przeprowadzajacy rekrutacje dla nowych czitonkéw zespotu
zwraca szczegblng uwage na: umiejetnos¢ podporzadkowania sie kierownikowi projektu,
umiejetnos¢ pracy w zespole, zdolno$¢ rozwigzywania probleméw, sprawnos$¢ obstugi
urzadzen technicznych oraz programéw komputerowych, wysoka samoocene i cheé
osiggnigcia sukcesu, tatwos¢ w komunikacji 1 dopasowania si¢ oraz umiejetnosci
indywidualne?.

Budowa zespotu projektowego jest procesem ciaglym i trwa przez caty proces realizacji
projektu. Zdaniem M. Pawlaka zespot nalezy stworzy¢, realizujac nastepujace etapy:

e Utworzenie pozytywnego $rodowiska — tzw. dobre pierwsze wrazenie i pokazanie
innym, jak duze znaczenie dla kierownika ma zbudowanie zespotu i jakie korzysci
wynikaja z tego faktu. Nalezy zdefiniowac rezultaty, ktore ma przynies¢ zbudowanie
zespolu, okresli¢ misje zespolu, kluczowe =zadania i1 odpowiedzialnosci oraz
stworzenie rol w zespole.

e Stworzenie poczucia zalezno$ci — osoby pracujagce w zespole maja inne doswiad-
czenia, umiej¢tnosci oraz kwalifikacje, nalezy stworzy¢ poczucie zalezno$ci 1 zobrazo-
wac waznos¢ 1 istotno$¢ umiejetnosci cztonkdéw w realizacji projektu.

e Zdefiniowanie i wyjasnienie celow projektu — po okresleniu gtownej misji projektu
nalezy definiowaé cele szczegdtowe, ktdre dotycza harmonogramu, budzetu, a takze
kryteriow oceny wykonania zadan. Cele powinny by¢ ustalone podczas pierwszego
spotkania 1 regularnie przegladane. W trakcie zebran cztonkowie powinni wystawiaé
wlasne opinie i wspolnie je rozpatrywaé. Zdefiniowane cele powinny by¢ mierzalne,
okreslone w czasie i zaakceptowane przez kazda osobe w zespole projektowym,
a takze realne do wykonania.

! Trocki M., Grucza B., Ogonek K.: Zarzadzanie projektami. PWE, Warszawa 2009, s. 96.
2 Ibidem, s. 102.
3 Pawlak M.: Zarzadzanie projektami. PWN, Warszawa 2006, s. 233.
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Zdefiniowanie rol w zespole — osoby pracujagce nad projektem powinny miec
przydzielong funkcje, za ktora sa odpowiedzialne, a kierownik projektu ma za zadanie
okreslenie oczekiwania wobec pracownikéw i osigganych wynikéw dziatan.
Stworzenie procedur — osoby realizujace projekt powinny znaé procedury dzialan,
jakie mozna spotka¢ podczas petnienia swoich obowigzkow. Procedury te pozwolg na
uniknigcie konfliktéw, dezorganizacji, a takze zapewnig ciggtos¢ pracy nad projektem.
Pozwoli to na to, ze kazdy cztonek grupy skupi si¢ na osiggnigciu wyznaczonych
celow, zarowno swoich, jak i catego projektu.

Okreslenie strategii podejmowania decyzji — etap ten wskazuje uprawnienia do
podejmowania decyzji. Kierownik projektu powinien wskaza¢, kto 1 w jaki sposob
bedzie bra¢ udzial w procesie podejmowania decyzji. Brak ustalonej hierarchii czy
uprawnien w podejmowaniu decyzji, a takze odpowiedzialno$ci moze doprowadzi¢ do
niezadowolenia oraz konfliktéw w zespole, jak 1 rywalizacji cztonkéw o pozycje lidera

badz unikanie konsekwencji za popelnione czyny.

M. Pawlak wskazuje, ze cechy dobrego zespotu projektowego to*: posiadanie wspdlnego

celu, posiadanie okreslonych regul zachowan, poczucie wspolnoty, klimat szacunku,

innowacyjno$ci i doskonato$ci, integrowanie celow osobistych 1 grupowych, wzajemne

zaufanie, wiara w osiggniecie celéw, podzial na role i funkcje, odpowiedni poziom

zréznicowania oraz odpowiedni poziom integracji i zaangazowanie.

Zaangazowanie pracownikow zalezy w duzej mierze od tego, jak kierownik projektu

motywuje swoich podwladnych, a takze od mozliwos$ci 1 zdolno$ci pracownikdéw oraz

otoczenia organizacji’. Dobrze przemyslany system motywowania skutkuje lepszym samo-

poczuciem cztonké6w zespolu oraz efektywnoscig w pracy, a takze sukcesem realizowanego

projektu. M. Trocki, B. Grucza 1 K. Ogonek wskazujg na wystepowanie nastepujacych zrodet

i sposobow motywacji®:

Pragnienie bezpieczenstwa — zachgca pracownikéw do udzialu w projektach, ktore
posiadaja perspektywy rozwoju i mobilizuja do samodzielnej pracy;

Potrzeba dazenia do sukcesu — czlonkowie zespolu przydzielania sg do stanowisk
odpowiednich do kwalifikacji, umiejetnosci oraz predyspozycji, a takze zaintereso-
wan, co daje mozliwo$¢ samorealizacji;

Przyjemna atmosfera w pracy, uczciwo$¢ — dzigki pozyskaniu nowych warto$ci przez
caly zespol jego czlonkowie sa gotowi poswieci¢ sie¢ 1 zaangazowal na rzecz
wskazanych warto$ci;

Uswiadomienie celu podejmowania przedsigwzigcia — cztonkowie zespolu wiedza,

czemu bedg poswigci¢ duza czes$¢ czasu;

4 Ibidem, s. 240.
5> Kopczewski M.: Alfabet zarzadzania projektami. One Press, Gliwice, s. 139.
¢ Trocki M., Grucza B., Ogonek K.: op.cit., s. 121.
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e  Wnikliwo$¢ — dociekanie nowych mozliwosci, metod, che¢ poznania i nauczenia si¢
czego$ nowego;
e Indywidualne zdolnosci — kierownik powinien pozna¢ cechy charakteru i osobowos$¢

pracownikow, by mogt umiejetnie je wykorzystac.

3. Konflikt i ryzyko w projekcie

Projekt, niestety, nie istniatby bez konfliktow i1 problemoéw, a w trakcie realizacji zadan
zdarzajg sic bledy, ktére moga prowadzi¢ do nieporozumief. Zdaniem J. Kisielnickiego’
»|.--] konflikt to sprzeczno$¢ interesow, niezgodno$¢ pogladéw na sposdb podejmowania
decyzji w zakresie realizowania projektu prowadzaca do zatargdéw, sporéw o wartosci lub
sposobOéw dzialania w szerokim zakresie jego oddzialywania. Konflikt pokazuje, ze w
realizacji projektu mamy do czynienia z réznymi interesami poszczegolnych uczestnikow
tego przedsiewziecia”. Sztuka zarzadzania projektami jest takie opracowanie strategii, by
mozliwie w jak najkrotszym czasie, najrozsadniej i przy najnizszych kosztach moc
rozwigzywac¢ konflikty. Kisielnicki podaje, ze w réznych etapach cyklu zycia projektu moga
wystapié nastepujace bledy?®:

e Faza analizy:

— brak dostgpnych danych,
— nierealne postrzeganie rzeczywistosci,
— cele projektu sg subiektywne, nieuzasadnione, niejednoznaczne,
— brak dokumentac;ji,
— brak alternatywnych rozwigzan realizacji projektu;
e Faza budowy systemu zarzadzania projektem:
— brak okreslonego lidera,
— brak wyznaczonych rél, zadan 1 odpowiedzialnosci cztonkow projektu,
— staba komunikacja;

e Faza planowania i realizacji:

— niewystarczajace zasoby kadrowe, finansowe, materialowo-sprzetowe,
— niezdefiniowane ryzyko jakie moze si¢ pojawic,
— brak systemu zarzadzania ryzykiem,

— brak alternatywnych rozwigzan;

7 Kisielnicki J.: Zarzadzanie projektami. Ludzie, procedury, wyniki. Wydawnictwo Oficyna, Warszawa 2011,
s. 198.
8 Ibidem, s. 195.
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e Faza wdrozenia:
— niesporzadzenie raportu koncowego,
— brak analizy z wynikami z realizacji zadan projektu,
— nieudost¢pnianie dokumentow.

Konflikt staje si¢ tym wiekszy, im wigcej osob lub jednostek bierze w nim udziat, trudnie;j
jest wtedy doj$¢ do kompromisu, porozumienia czy znalezienia rozwigzania danego
problemu. Spoér w samym projekcie moze przebiega¢ na linii: kierownik-pracownik, lider
projektu-kierownik innego zespolu oraz pracownik z pracownikiem. Zawsze w konflikcie
biorg udziat co najmniej dwie strony, strony te sg od siebie w jaki$ sposob zalezne, migdzy
nimi wystgpuje sprzeczno$¢ interesOw i emocje wspottowarzysza przy konflikcie. Kazdy
konflikt ma jednak jakie$ rezultaty, moga to by¢ efekty pozytywne czy negatywne. Do
pozytywnych zalicza si¢ m.in. motywacje, innowacyjno$¢ oraz identyfikowalno$¢, natomiast
negatywnymi elementami sporu s3: rozpad spojnosci zespotu, utrata zaangazowania, checi do
walki oraz odczuwanie negatywnych uczu¢ (cierpienie, rozterki, przykrosc).

Przy realizacji projektu pracuje grupa ludzi, ktéra wspotdziata i komunikuje si¢ ze sobg
oraz dazy do osiggniecia celow przedsigwzigcia. Glownym zadaniem kierownika, ktore trwa
przez caly cykl zycia projektu, jest stworzenie odpowiedniej komunikacji, tak by byta
przeprowadzana sprawnie oraz bez zaklocen. Lider réwniez przez wigkszo$¢ pracy nad
projektem spedza czas nad procesami komunikacyjnymi.

W kazdym projekcie wystgpuje ryzyko, poniewaz kazde dzialanie niesie ze soba dozg
niepewnosci, a zadaniem kierownika jest analiza ryzyka dla kazdego poszczeg6lnego zadania,
poniewaz jest to jeden z kluczowych segmentow zarzadzania projektami. Za Kisielnickim
ryzyko mozna okresli¢ jako ,,[...] sytuacje, w ktorej podjecie okreslonej decyzji powoduje
wystepowanie réznych konsekwencji®. Na ryzyko skladaja sie cztery glowne komponenty:
zagrozenia, czas, prawdopodobienstwo wystagpienia niebezpieczenstw oraz skutki tych
zagrozen. Kierownik projektu, realizujac swoja wizj¢ i cate przedsigwziecie, nigdy nie jest
w stanie wzig¢ pod uwage wszystkich okolicznosci, jakie moga si¢ zdarzy¢, mozliwych
zagrozen czy ich skutkow, dlatego tez podejmuje dziatania w warunkach niepewnosci.
Gléwnym celem zarzadzania ryzykiem jest, by kierownik dazyl do realizacji zadan w taki
sposoOb, by ryzyko byto jak najbardziej zminimalizowane. Dlatego przeprowadza si¢ analizg,
identyfikacj¢ ryzyka oraz ewentualne poszukiwanie alternatywnych rozwigzan w przypadku
duzego zagrozenie czy niepowodzenia. Kierownik, na bazie okreslonego spektrum prawdo-
podobienstwa i zidentyfikowanych skutkéw niebezpieczenstw oraz mozliwosci, jest w stanie
okresli¢ 1 oceni¢ ryzyko.

% Kisielnicki J.: op.cit., s. 132.
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W projekcie moga wystapi¢ pewne ryzyka projektu, ktore czesto mozna popetnial.
Do prawdopodobnych czynnikéw ryzyka projektu mozna zaliczyé m.in.'”:

e zbyt ambitny i szczegélowy harmonogram,

e zbyt wysoko zmierzony rezultat projektu,

e zanizony budzet,

e przestarzaly i awaryjny sprzet oraz technologia,

e czeste zmiany i wymagania,

e niepoprawna analiza ryzyka,

e niewlasciwe zarzadzanie ryzykiem.

Zarzadzanie ryzykiem opiera si¢ przede wszystkim na przestrzeganiu procesu, ktory

zapewni cigglo$¢ pracy i nie nastgpig opdznienia w harmonogramie.

4. Wyniki przeprowadzonych badan

Projekty, ktore sag wspotfinansowane przez Uni¢ Europejska, sg specyficzne 1 r6znig sie
m.in. sposobem organizacji od innych zwyklych projektéw, np. badawczych. Regulaminy,
jakie zostaty skonstruowane dla przedsiewzie¢, ktore byly realizowane przez Programy
Operacyjne, tj. PO Kapital Ludzki, PO Innowacyjna Gospodarka, Regionalny Program
Operacyjny, Zintegrowany Program Operacyjny Rozwoju Regionalnego czy Europejski
Fundusz Strukturalny.

Kwestionariusz ankiety dotyczyt szeroko rozumianego zarzadzania zespotem projekto-
wym, a przeprowadzono go wsrdd 19 kierownikow projektow realizowanych na Uniwersy-
tecie Technologiczno-Przyrodniczym w Bydgoszczy. Problem badawczy, jaki zatozono dla
potrzeb niniejszego artykutu, charakteryzowat skuteczno$¢ podjetych dziatan przez
kierownika projektu w zarzadzaniu zespotem projektowym.

Celem glownym artykutu byta identyfikacja roli, funkcji kierownika, metod 1 sposobow
zarzadzania zespolem projektowym. Dzigki pytaniom w kwestionariuszu ankiety bylo
mozliwe stwierdzenie, jakie sa pozadane umiejetnosci oraz cechy osobowosci kierownika
projektu, ktore maja istotny, pozytywny wplyw na realizacje, organizacj¢ oraz zarzadzenie
przedsigwzieciem. Kazdy lider musi dopasowaé sposob zarzadzania zespotem, by byt
odpowiedni pod wzgledem: wielkos$ci zespotu 1 przedsigwzigcia, tematu projektu, ryzyka oraz

réznych innych czynnikéw majacych wptyw na plan dziatania.

10 Ibidem, s. 133.
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Kwestionariusz ankiety podzielono na kilka czg$ci, ktére pozwolily na zbadanie
nastepujacych obszarow:

e wielko$¢ oraz budowa zespotu projektowego,

e ryzyko w projekcie,

e cechy charakteru, zdolno$ci oraz umiejetnosci lidera,

e zadowolenie z pracy zespotu projektowego,

e problemy w zespole,

e ewaluacja w projekcie,

e motywacja pracownikow,

¢ komunikacja migdzy pracownikami a liderem.

Pierwsze pytanie ankiety dotyczylo liczebnosci cztonkéw zespotu projektowego
wykonawczego. Badania wskazaty, iz kierownicy zarzadzali w 43% zespolami liczacymi
ponad 16 o0sob, co wymagato od nich ogromnych zdolno$ci, m.in. komunikacyjnych,
organizacyjnych oraz zarzadczych. Przy tak duzych grupach zostaly przydzielone funkcje
poszczegdlnym czlonkom, co utatwiato pracg. Wystgpowaty rowniez takie projekty, ktore
potrzebowaly mniejszych zespotow — od 1 do 5 0s6b wykonawczych, co stanowilo 29%
wszystkich projektow. Byly to projekty jednak na mniejsza skale dzialania, gdzie lider
dokonat doboru wylacznie takich osob, ktore moglby w zupelosci poradzi¢ sobie
z przydzielong liczbg zadan przy realizacji projektow. Pozostate projekty liczyty odpowiednio
po 14%: zarowno miedzy 6 a 10 osob oraz od 11 do 15 osob.

Druga cz¢$¢ badania dotyczyla zarzadzania ryzykiem w projektach — niespetna 80%
kierownikow realizujgcych dostrzeglo, ze ryzyko pojawilo si¢ podczas realizacji prac
w projekcie.

Kolejne pytania dotyczyly okresleniu rodzajow ryzyka, respondenci mieli do wyboru:

e techniczne — np. nieznana technologia, jako$¢ technologii, zlozono$¢ technologii,

wydajnos¢,

e zarzadzania — np. planowanie, plan zasobdw, szacowanie kosztow, budzet,

e organizacyjne — np. harmonogram, brak funduszy, nierealistyczne oczekiwania.

W projektach, gdzie gléwnymi zadaniami bylo podwyzszanie kwalifikacji, wzrost
zatrudnienia oraz ksztalcenie spotecznosci lokalnej, najwiekszymi problemami, z jakimi
spotkali si¢ kierownicy tych projektéw, byly ryzyka zwigzane z organizacja (63%) oraz
zarzadzaniem (37% gloséw). Wigzato si¢ to z tym, Ze realizowane projekty wymagaty
wspotpracy z interesariuszami i beneficjentami, ktorzy beda korzystaé z efektow tych
projektow.

Kolejny etap analizy stanowita diagnoza ryzyka w poszczegdlnych fazach realizacji
projektow. Kazde ryzyko moze zosta¢ zauwazone podczas réznych etapow projektu
1 najwazniejszym zadaniem kierownika jest odpowiednie przeciwdziatanie temu zjawisku
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oraz opracowanie systemu zarzadzania ryzykiem. Na rys. 1 przedstawiono udzial procentowy

odpowiedzi, wg faz projektu, w ktorym zostato zdiagnozowane ryzyko.
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Inicjacji Planowania Realizacji Monitorowania Zamkniecia

fazy realizacji projektu

Rys. 1. Diagnoza ryzyka w poszczeg6lnych fazach projektow
Zrbdto: Opracowanie wilasne.

Na podstawie powyzszego wykresu mozna zauwazy¢, ze najczestszym etapem realizacji
projektu, gdzie kierownicy zauwazali jakiekolwiek ryzyko, byla faza monitorowania (57%
wskazan). Nastgpng faza, w ktorej rowniez czgsto diagnozowano ryzyko, byla sama realizacja
projektu, tzn. 43%. Wynika¢ to moze z faktu nieoszacowania dalszego urzeczywistnienia
projektu, braku analizy otoczenia oraz problemow, jakie mogly wynikna¢ z przyczyn
losowych lub niedopracowania szczegotow. Jesli kierownicy odpowiednio wczesnie
zdiagnozowali ryzyko, mogli opracowaé propozycje rozwigzania problemu oraz system
zarzadzania ryzykiem. W przypadku zagrozen wynikajacych z zarzadzania lub organizacji,
np. budzet, harmonogram, mogty zosta¢ wszczete postgpowania naprawiajgce problem.
10 kierownikow na 16 ankietowanych podjeto si¢ opracowaniu systemu zarzadzania
ryzykiem. Ryzyka projektoéw wystapily w obszarach takich jak: budzet, harmonogram,
zainteresowanie i zaangazowanie oraz niepowodzenie projektu.

Ryzyko zwigzane z harmonogramem na ogo6t dotyczyto nieprzestrzegania terminow,
potrzeby zmieniania dat wykonywania czg$ci zadan oraz koniecznosci nieprzekraczania
harmonogramu, ktore zostato wskazane przez Uni¢ Europejska. Innymi problemami, z jakimi
zmagali si¢ kierownicy, byly gtownie znalezienie oraz odpowiednia rekrutacja beneficjentow.
Wyniki ankiet z uwzglednieniem liczby odpowiedzi w poszczegdlnych grupach zostaly

pokazane w tabeli 1.

Tabela 1
Ryzyka projektéw w obszarach problemowych
Wyszczegdlnienie Budzet Harmonogram .Zalntere§0wan}e Nleponodzenle Inne
i zaangaZowanie projektu
Liczba wskazan 3 9 2 1 5
Struktura wskazan 15% 45% 10% 5% 25%

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Kolejny etap badania dotyczyl posiadanych cech charakteru i umiejetnosci, jakie powinni
posiada¢ kierownicy, by sprawnie i efektywnie zarzadza¢ zaréwno zespotem, jak i samym
projektem. Cechy i zdolnos$ci, jakie zostaly wzigte pod uwage w badaniu, to: komunika-
tywnos$¢, odpowiedzialno$¢, zorganizowanie, pewnos¢ siebie, elastyczno$é, umiejetnosé
rozwigzywania probleméw, umiejetnosci przywodcze, umiejetnos¢ planowania, umiejgtnosc
koordynacji, umiejetnos¢ motywowania ludzi, zdolno$¢ do podejmowania ryzyka,
stanowczos¢. Kierownicy wszystkie te cechy posortowali, nadajac rangi od 1 do 5

(1 oznaczato bardzo niski, 5 — bardzo wysoki). Wyniki zestawiono w tabeli 2.

Tabela 2
Ranga posiadanych cech charakteru i umiejetnosci badanych kierownikow
Ranga
Lp. Cecha charakteru Bardz? Wysoki Sredni Niski Ba.rdzlo
wysoki niski

1. | Komunikatywno$¢ 16 2 1 0 0

2. | Odpowiedzialnos¢ 16 3 0 0 0

3. | Zorganizowanie 15 3 1 0 0

4. | Pewnos¢ siebie 12 4 3 0 0

5. | Elastyczno$¢ 14 5 0 0 0

6. | Umiejetnos¢ rozwigzywania problemow 18 1 0 0 0

7. | Umiejetnosci przywodcze 16 2 1 0 0

8. | Umiejetnos¢ planowania 15 4 0 0 0

9. | Umiejetnos¢ koordynacji 13 6 0 0 0

10. | Umiejetnos¢ motywowania ludzi 10 7 2 0 0

11. | Zdolno$¢ do podejmowania ryzyka 9 8 1 1 0

12. | Stanowczo$¢ 9 7 3 0 0
Razem 163 52 12 1 0
Udzial [%] 71,5 22,8 5,3 0,4 0

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tylko niespetna 1/3 respondentow wyrazita cheé szkolenia si¢, jednak pozostate 13 osob
nie miato zamiaru si¢ doksztalcac.

Istotnym etapem badania byta diagnoza dotyczaca zadowolenia z pracy swojego zespotu
projektowego przez kierownika. Wyniki wskazuja, ze ponad potowa respondentdéw ocenia
bardzo dobrze swoich pracownikow, a 42% liderow w stopniu dobrym wyraza opini¢
o czlonkach zespotu. Tak dobre wyniki moga wyltacznie §wiadczy¢ o tym, ze liderzy
zbudowali mocny 1 silny zespot, ktory poradzit sobie z zadaniami, co doprowadzito, by catly
projekt zostal zakonczony sukcesem.

Kolejny etap badania dotyczyl problemow, jakie wystepowaty w zespole projektowym.
Okazato sig, ze az w 89% wszystkich projektow wystgpowaty trudnosci. I tak najczestszymi
problemami, z jakimi musieli si¢ zmierzy¢ kierownicy, byly: brak czasu na realizacje
projektu, (57% wskazan) oraz problemy przywoddcze i realizacji zadan, nieporozumienia
1 konflikty, odmienne opinie oraz brak zaangazowania pracownikéw w projekt.

Kolejna cze$¢ badania to wybor modelu zespotu, na podstawie ktorego grupa projektowa

zostala zbudowana. Wyniki zestawiono w tabeli 3.
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Tabela 3
Modele zespotow projektowych
Wyszczegdlnienie Sieciowa Gwiezdzista Izomorficzna Ekspercka Inna
Razem 2 1 10 2 4
Udziat [%] 11 5 53 11 21

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Na podstawie powyzszego zestawienia mozna zauwazyC, ze najczg¢$ciej wybieranym
typem budowy zespotu jest model izomorficzny, czyli taki, ktéry oddaje strukture projektu,
gdzie kierownik $cisle wspotpracuje z cztonkami grupy. Strukture izomorficzng wybrato
w sumie 53% kierownikow. Kolejng grupa byl wybor modelu projektowego (21%). Oznacza
to, ze kierownicy posiadali wysokie uprawnienia i samodzielnie podejmowali decyzje,
a pozostata czgs¢ zespolu byla wylacznie odpowiedzialna za realizacj¢ 1 zakonczenie
projektu.

Motywacja pracownikow jest takze wazng cze$cig wspoOtpracy pomigdzy kierownikiem
a zespotem. Liderzy mieli do wyboru rézne sposoby motywacji, tj.:

e slowne (pochwaty),

¢ materialne (nagrody, upominki, dyplomy, zaswiadczenia),

e delegowanie uprawnien,

e mniejsza kontrola nad praca,

e dodatkowe kursy i szkolenia,

e mozliwos¢ uczestnictwa przy nastgpnych projektach.

Najczesciej kierownicy wybierali motywowanie stowne, np. pochwaly, poniewaz az 13
liderow (czyli 38%) zastosowalo ten sposob. Oferowanie dodatkowych kurséw i szkolen
w ramach podzigkowan za wykonang prac¢ wskazato 18% wszystkich ankietowanych, po ok.
12% wskazan otrzymalo motywowanie poprzez delegowanie uprawnien, mniejszej kontroli
oraz wregczanie nagrod, upominkow oraz dyplomow. Wszystkie zastosowane metody
motywowania pracownikow w pozytywny sposob wplywaja na relacj¢ pomigdzy
kierownikiem a podwtadnymi.

Z powyzszych wynikOow mozna przypuszczaé, ze kierownicy projektow oceniajg
posiadanie na bardzo wysokim poziomie cech charakteru, takich jak: komunikatywnos¢,
odpowiedzialno$¢, zorganizowanie, umiejetnos¢ rozwigzywania problemow, umiejetnosci
przywddcze oraz umiejetnosci planowania. Te wlasnie atrybuty zostaty najwyzej ocenione,
poniewaz wskazalo na nie ponad 15 kierownikéw. To s3 cechy, ktore lider, wedtug literatury,

powinien posiada¢ i musi mie¢ je rozwinig¢te na wysokim poziomie.
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5. Podsumowanie

Zarzadzanie zespolem projektowym jest kluczowym procesem podczas realizacji
projektu. Cztonkowie grupy pracuja nad przedsiewzigciem, a takze sg odpowiedzialni za
realizacj¢ przydzielonych zadan, ktore stajg si¢ czescig catosci. Od nich rowniez zalezy, czy
projekt odniesie sukces. Celem artykulu byta identyfikacja roli, funkcji kierownika oraz
metod i sposobdéw zarzadzania zespotem projektowym. Kierownicy sprawnie radzili sobie
z zarzadzaniem realizowanymi projektami, prawidtowo zidentyfikowali ryzyka, jakie moga
wystapi¢ podczas realizacji zadan. Wtasciwie ocenili wiasne cechy i zdolnosci, ktore sg
niezbedne podczas pracy z innymi ludzmi przy duzych projektach, oraz czgs¢ liderow
przeprowadzata ewaluacje, w roznych etapach realizacji przedsiewziecia. Roéwniez pomimo
wystepowania pewnych probleméw oraz konfliktow w zespole kierownicy chetnie
motywowali swoich pracownikoéw do pracy i w duzej mierze byli zadowoleni ze sprawowania

przez nich funkc;ji.
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