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Celem pracy jest wykazanie, ze decydujgcg o sukcesie bgdz porazce projektu role majq
ludzie biorgcy w nim udzial — w szerszym sensie jego interesariusze, a w wezszym kierownik
projektu i zespdl projektowy. Po okresie zachwycania sie wszechmocq narzedzi informatycznych
Jjako panaceum na wszelkie ktopoty zwigzane z inicijowaniem, planowaniem, realizacjg, kontrolg
i zamykaniem projektow, przyszedt czas refleksji nad rolg cztowieka w tej materii. Okazuje si¢ —
zgodni w tej mierze sq wlasciwie wszyscy praktycy PM — ze za sukces bqdz porazke projektu
odpowiadajq ludzie — zaréwno ci bezposrednio w projekt zaangazowani, jak i ci tworzgcy jego
srodowisko (interesariusze). Decydujqce role odgrywajq przede wszystkim kKierownik projektu,
a takze jego zespol. Osobowosé¢, charakter, predyspozycje, wiedza i umiejetnosci kierownika
projektu pozwalajg mu utworzy¢ wartosciowy zespol, a ten z kolei , tworzy” wartosciowy
i zgodny z wymaganiami i planem produkt projektu.

Stowa kluczowe: projekt, interesariusze, kierownik projektu, zespot projektowy, zarzgdzanie
projektami

WSTEP — CZYNNIKI SUKCESU/PORAZKI

W klasycznym ujgciu pojecie sukcesu projektu oznacza osiagnigcie zaktadanych
celow w planowanym czasie, zmieszczenie si¢ W wyznaczonym uprzednio budzecie
oraz uzyskanie rezultatdow o pozadanych parametrach, czyli zgodnych z potrzebami
klienta i wynikajaca z nich specyfikacjag. Mamy wiec znany powszechnie klasyczny
,magiczny” trojkat: czas — koszty — jakos¢, a sukces oznacza mieszczenie si¢ tych
trzech gldwnych parametrow projektu w ustalonym zakresie.

Zarzadzanie projektem to nic innego, jak utrzymywanie przez menedzera pro-
jektu tych trzech parametréw w rownowadze. Sg one wzajemnie powigzane w tym sen-
sie, ze zmiana jednego z nich niemal zawsze prowadzi do zmian, w jednym badz dwoch
pozostatych. Darnall [16] twierdzi jednak, ze nie zawsze tak musi by¢. Mozemy — na
przyktad skroci¢ czas realizacji projektu poprzez lepsza organizacj¢ pracy, a nie poprzez
podniesienie poziomu kosztow.

Wspotczesnie lansowanym przez IPMA kryterium sukcesu projektu jest szeroko
rozumiana satysfakcja interesariuszy [17, 18]. Sg nimi wszystkie osoby lub ich grupy,
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zainteresowane sukcesem badz porazka projektu, podlegajace ograniczeniom. Przykta-
dowo, typowymi interesariuszami moga by¢:

— wlasciciel/kierownictwo najwyzszego szczebla;
— kierownik projektu;

— przetozony;

— wspoOtpracownicy;

— pracownicy innych jednostek organizacyjnych;
— menedzerowie zasobow wewnetrznych,;

— klienci wewnetrzni,

— klienci zewnegtrzni;

— administracja;

— podwykonawcy;

— dostawcy.

Wszyscy oni — w efekcie realizacji projektu — oczekuja zaspokojenia swych po-
trzeb. Wymaga to uwzglednienia ich wszystkich w projekcie, wywazania 1 godzenia
celow — budowania ich wspdlnoty, a w efekcie — budowania ,,rynku projektu”, na kto-
rym kazdy znajdzie ,,co$ dla siebie”. Nazywamy takie postepowanie analizg interesariu-
szy. Polega ona na identyfikacji potrzeb, jakie zamierza kazdy z nich zaspokoi¢ poprzez
dany projekt, a takze ich oczekiwan i obaw (zagrozen) [6, 13, 19]. Wazna jest tez ocena
roli/wladzy/wplywu na inicjowany projekt, a na podstawie wymienionych danych,
opracowanie najlepszej — dla kazdego z interesariuszy — strategii postepowania. Celem
jest stworzenie przez kierownika projektu, przed jego rozpoczgciem, przyjaznego $ro-
dowiska. Projekt w takim otoczeniu bedzie przebiegat duzo lepiej, sprawniej, anizeli
w $rodowisku nieprzyjaznym, bo interesariusz, widzac, iz jego potrzeby sa zauwazone
1 wziete pod uwage, rozumie, ze sukces projektu oznacza dla niego spetnienie jego
oczekiwan.

W zaleznos$ci od poziomu wplywu na projekt i1 sktonnosci do konfliktu, wyr6z-
nia si¢ strategie: represyjne, partycypacyjne i dialektyczne [18]. Strategia represyjna jest
na ogot realizowana poprzez polecenia, instrukcje, selektywng informacje¢, danie do od-
czucia ,,kto tu rzadzi”. Partycypacja polega na aktywnym informowaniu interesariuszy
0 postepie prac oraz aktywnym wigczaniu ich w projekt. Strategia dialektyczna wresz-
cie to najczesciej dyskusja, negocjacje, mediacje, arbitraz.

Jednym z aktualnych trendow jest tez analiza interesariuszy ex post [18, 19] — po
zakonczonym projekcie warto sprawdzi¢, co zmienito si¢ w relacjach migdzy menedze-
rem (zespolem zarzadzajagcym) a poszczegolnymi interesariuszami. Ta technika z reguty
utatwia wspotprace podczas realizacji nastgpnych projektow.

Z licznych $wiadectw praktykow PM, certyfikowanych menedzeréw projektow
wynika, ze sg dwie grupy warunkéw koniecznych sukcesu. Sa to [2, 19]:

— elementy socjokulturowe: motywacja, komunikacja, praca zespotowa, zespo-
ly interdyscyplinarne;

— elementy metodologiczne: umiejetnosci kierownicze menedzera, metodologia
zarzadzania projektami, szkolenia pracownikow, dobor cztonkdéw zespotu.

160



LUDZIE NAJWIEKSZA WARTOSCIA PROJEKTU

Praktycy zarzadzania projektami [2] niemal zgodnie twierdza, ze aspekty stricte
techniczne maja o wiele mniejszy wplyw na powodzenie projektu.

Za glowne przyczyny porazek w gronie specjalistow [2, 9] uwaza si¢:

— stabg motywacje cztonkow zespotu,

— zmiany wymagan zwigzanych z produktem projektu — maja one kilka zrodet,
a najistotniejsze z nich to putapki czyhajace na zespdt projektowy przy roz-
poznawaniu potrzeb klienta, ich definiowaniu i okre$laniu wymogow — funk-
cjonalnych i technicznych [6];

— slabe zaangazowanie kadry kierowniczej — brak zauwazalnej motywacji
U przetozonego jest jednym z istotnych czynnikéw, demotywujacych pod-
wiadnych;

— fluktuacja kadry — odchodzenie jednych pracownikéw, angazowanie do pro-
jektu nowych w ich miejsce owocuje stratg czasu, a czgsto tez dodatkowymi
kosztami;

— zbyt napiety harmonogram — ten element wynika z kolei najczgsciej z niezna-
jomosci metod i narzgdzi harmonogramowania — podawane terminy sg ,,wro-
zeniem z fusow”, a potem nie daje si¢ ich dotrzymac;

— niedoktadne oszacowanie kosztow — podobnie jak wyzej, skutek nieznajomo-
$ci metod, co owocuje w konsekwencji przekroczeniem budzetu.

Zdaniem praktykow, wplyw ludzi na sukces/porazke projektu, w zaleznosci od
jego stopnia ztozono$ci, poziomu innowacyjnosci i wielkosci, miesci si¢ w przedziale
70-90%. Technika i $rodki finansowe odgrywaja znacznie mniejsza role [12, 14].

1. PRZYWODZTWO W PROJEKCIE

Przywddztwo stanowi akt kreowania systemu spotecznego, w ktéorym lider
1 osoby podlegajace mu wypelniajg zadanie, minimalizujac koszty, czas, straty emocjo0-
nalne i spoteczne. Przywodztwo stanowi glowne zadanie — i zarazem wyzwanie — stoja-
ce przed menedzerem projektu. Przywodztwo sprowadza si¢ do dwoch zadan: okresle-
nie wizji 1 kierunku dziatan, a nastgpnie przekonanie innych, by podazali za liderem
w okreslonym przez niego kierunku. O byciu przywddca decyduja raczej wrodzone
predyspozycje [5, 6].

Jakos¢ pracy kierownika projektu ma duzo wigkszy wptyw na wyniki pracy ze-
spotu projektowego niz zespotu realizujgcego powtarzalne czynnosci. W sensie zarzad-
czym kierownik zespotu projektowego odpowiedzialny jest za cztery podstawowe funk-
cje:

planowanie;

organizowanie;

kierowanie;

monitorowanie (nadzorowanie).

Planowanie 1 organizowanie nalezg do podstawowych funkcji kierowniczych
1 zazwyczaj sa dobrze wykonywane przez osobe, ktora postepuje metodycznie. Sg to
z zasady dziatania sztabowe, ktore moga by¢ realizowane w ciszy gabinetu, nawet bez
wspolpracy z innymi ludZmi. Mozna je takze okresli¢ jako funkcje projektowe. Plano-
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wanie polega na okresleniu gtéwnych celow do zrealizowania przez zespot projektowy
oraz wskazaniu srodkow stuzacych ich realizacji. Natomiast funkcja organizowania po-
lega na stworzeniu przez kierownika projektu takiej struktury zespotu, aby jego czton-
kowie mogli ze sobg efektywnie wspdtpracowac, realizujac zadania wynikajace z celow
projektu. Jednak zupehie inne wymagania stojg przed kierownikiem zespotu, gdy roz-
patrujemy funkcje kierowania i monitorowania (nadzorowania). Realizacja tych funkc;ji
wymaga wspotpracy z innymi cztonkami grupy. Kierowanie wymaga przypisania
cztonkom grupy zadan i doradzania im podczas ich realizacji, wlaczajac w to monito-
rowanie i reagowanie w przypadku, gdy stan rzeczywisty odbiega od stanu pozadanego.
Sprawdzaja si¢ tu osoby bardzo komunikatywne, ktore niezbyt lubig wykonywacé typo-
we prace biurowe. Dlatego tez stwierdzi¢ mozna, iz kierownik zmuszony jest do wyko-
nywania réznych czynnosci, ktore wymagaja od niego ré6znych sposobow zachowania
[3, 18].

Kierownik projektu realizuje szereg zadan, sktadajacych si¢ na wymienione wy-
zej funkcje:

a) Okreslenie struktury organizacyjnej projektu. Na podstawie cech projektu nalezy
dokona¢ wyboru typu struktury oraz opracowaé szczegdty dotyczace zakresu od-
powiedzialno$ci i kompetencji.

b) Sformutowanie celow projektu i przedtozenie ich zleceniodawcy do zatwierdze-
nia. Cele projektu okresla z reguly zleceniodawca, ale ich sformutowanie to zada-
nie przede wszystkim kierownika zespotu projektowego. Wyro6znia si¢ tu cele sys-
temu okreslajace funkcje systemu, ktéry ma by¢ stworzony i cele projektu formu-
towane w Kkategoriach termindw, kosztow oraz jakosci. Cele obu grup muszg by¢
wzajemnie powigzane i tworzg ztozony system celow stojacych przed realizato-
rami projektu.

c) Strukturyzacja projektu i ustalenie grupy projektowej. Polega to przede wszystkim
na okresleniu zadan czastkowych, zaplanowaniu niezbgednych zasobow, a przede
wszystkim na ustaleniu grupy projektowej.

d) Planowanie i nadzorowanie termindéw i kosztow. Planowanie czgsciowo realizo-
wane jest przed rozpoczgciem prac, a czgsciowo w trakcie realizacji projektu.
Nadzorowanie natomiast polega na porownaniu rzeczywistego przebiegu realiza-
cji prac z pozadanym (okreslonym w planach), a w przypadku istotnych odchylen
na realizowaniu dziatan korygujacych.

e) Zapewnienie wymiany informacji i systemu dokumentowania. Kierownik organi-
Zuje posiedzenia, na ktorych przedstawiane sg rezultaty wykonanych prac. Gro-
madzi zebrang dokumentacje do ewentualnych kontroli.

f) Przygotowanie waznych decyzji i wprowadzenie ich w zycie. Kierownik projektu
nie podejmuje kluczowych decyzji dotyczacych projektu, np. wyboru wariantow
rozwigzania, czy podziatu srodkow na realizacje projektu. Jego zadaniem jest
opracowanie réznych wariantéw dziatan, a nastgpnie ich wdrozenie.

g) Kierowanie grupa projektowa. Kierownik ma za zadnie stworzy¢ zespot, rozwig-
zywac konflikty, skutecznie motywowac zespo6t do pracy, wspiera¢ proces komu-
nikacji oraz reprezentowa¢ grupe na zewnatrz [12].

Jedng z najpowazniejszych barier, utrudniajacych — a czasem wrecz paralizujg-
cych — dziatania kierownika projektu jest brak dostatecznie wysokiego poziomu autory-
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tetu w stosunku do cztonkéw zespotu projektowego [6]. Ten problem jest powszechnie
podnoszony przez menedzerow projektow [18]. Sposobem radzenia sobie z nim jest bu-
dowanie autorytetu, przy wykorzystaniu do tego celu swoich mocnych stron. Wyréz-
niamy pi¢¢ rodzajow autorytetu, wychodzacego z roznych przestanek, a zatem kom-
plementarnych. Sg to [6]:

a) Autorytet formalny. Wynika on z nadania witadzy kierownikowi projektu przez
najwyzsze kierownictwo przedsigbiorstwa, swoiste jego ,,namaszczenie”. Ten akt
,hadania wladzy” powinien zosta¢ przeprowadzony formalnie, a informacja 0 tym
przekazana do wszystkich jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa, zwigza-
nych z projektem. Z codziennej praktyki zarzadzania projektami wynika, ze
w ogromnej wiekszosci przypadkow ten element jest zaniedbywany.

b) Autorytet finansowy. Jest on konsekwencja przekazania menedzerowi projektu
petni zarzadzania zasobami finansowymi projektu. Taki instrument w r¢ku kie-
rownika projektu wzmacnia jego autorytet wobec cztonkow zespotu, dostawcow
1 podwykonawcoéw, umozliwiajagc mu skuteczne stosowanie polityki ,,kija i mar-
chewki”. Niestety, w praktyce wigkszosci polskich przedsigbiorstw, kierownik
projektu jest tej wtadzy pozbawiony.

C) Autorytet administracyjny. Majg go osoby o raczej dtugim stazu w danej organi-
zacji, znajace ja w szczegodtach i ,,0d podszewki”, zwlaszcza w aspekcie obowia-
zujacych w niej wewnetrznych przepisow, regut zachowania, procedur, a takze
panujacych uktadow sil. Ta wiedza — odpowiednio spozytkowana — moze stano-
wi¢ zrodto autorytetu/wtadzy, np. poprzez stosowanie zasady ,, Divide et impera”.
Historia zna takie postaci — m.in. Hitler i Stalin byli w tej dziedzinie (zlej stawy)
mistrzami.

d) Autorytet techniczny. Opiera si¢ na wysokim poziomie ogélnej wiedzy danego
menedzera, dzialajac na zasadzie, iz na ogot chetniej stuchamy (jestesmy postusz-
ni) os6b madrych, anizeli pozbawionych takiej cechy.

e) Autorytet charyzmatyczny. Charyzma jest tym tajemniczym ,,promieniowaniem”
— przystugujacym nielicznym i bedacym cechg wrodzong powodujacym, iz jej po-
siadacza inni stuchajg bez zbytnich staran z jego strony. Bycie charyzmatycznym
liderem oznacza dodatkowsa, niezwykle silng i cenng (bo w zasadzie darmowg)
sktadowg autorytetu.

Oprocz wiedzy, umiejetnosci praktycznych zarzadzania projektem oraz autoryte-
tu, przywodca, aby skutecznie pelni¢ swa role, winien posiada¢ wiele réznych cech
osobowosci. Dotyczg one sfery [2, 4]:

— etycznej (altruizm, zmyst nauczania, §wiadomo$¢ celow wyzszego stopnia);

— intelektualnej (logika 1 elastyczno$¢ myslenia, zdolno§¢ syntezy elementow
odleglych od siebie, poslugiwanie si¢ teoriami i tworzenie nowych, umyst
wszechstronny);

— kreatywnosci (inspiracja, wizja, inicjatywa, cieckawos¢);

— socjoemocjonalnej (panowanie nad soba, czujnos¢, naturalno$¢, spontanicz-
no$¢, niezaleznos$¢ sadow, obiektywizm, znajomo$¢ samego siebie, bystrosc);

— relacyjnej (wiara w siebie, zdolno$¢ do doskonalenia swego otoczenia, inte-
growanie si¢ z zespotem, charyzma, zdolno$¢ do mobilizacji grupy, talent ne-
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gocjatorski, elokwencja, sita przebicia, wytrwatos$¢, otwarcie na delegowanie,
umiejetnos¢ pracy zespotowej, zdolnos¢ komunikacji interpersonalne;j).

2. ZESPOL PROJEKTOWY

Gdyby zada¢ menedzerowi projektu pytanie: ,,Jak scharakteryzowatbys idealne-
go czlonka zespotu projektowego?”, odpowiedz brzmiataby najprawdopodobniej tak:
winien on catkowicie poswieci¢ si¢ projektowi, cechowaé si¢ inteligencjg i zdrowym
rozsadkiem, a takze posiada¢ wysokie kompetencje techniczne w zakresie przedmioto-
wym projektu. O ile drugi i trzeci warunek nie nastreczaja problemow — nie brak u nas
ludzi inteligentnych i1 bardzo dobrze wyksztalconych, o tyle prawdziwym ogranicze-
niem staje si¢ pierwszy warunek. Sg po temu dwie przyczyny [6]:

— organizacyjna — pracownik nie moze poswigcic si¢ catkowicie projektowi ze
wzgledu na jednoczesne wykonywanie obowigzkéw w swym macierzystym
dziale (struktura macierzowa), a takze z powodu uwiktania w kilka projektow
jednoczes$nie (wielozadaniowos$¢);

— psychospoteczna — ludzie nie sg robotami i poza pracag zawodowa majg swe
zycie prywatne — naiwnos$ciag byloby zatem oczekiwa¢ od nich 100-
procentowego zaangazowania w projekt.

Sercem kazdego projektu i jego prawdziwym motorem napedowym sg cztonko-
wie jego zespotu. To prawda, ze dobry sponsor moze umozliwi¢ dziatanie poprzez od-
powiednie $rodki finansowe i to prawda, ze dobry kierownik zmotywuje do dziatania,
ale cztonkowie zespotu sg sitag napedowa tego wszystkiego. To oni wykonuja wszystkie
zadania i daza do osiagnigcia zamierzonego celu. Niezwykle wazne jest dobranie odpo-
wiednich ludzi na odpowiednie stanowiska. Dobor cztonkow zespotu projektowego to
jedno z trudniejszych zadan stojacych przed kierownikiem projektu.

W zarzadzaniu projektem planowanie personelu zalezy od biezacych potrzeb, ze
wzgledu na charakter jakosciowy, kosztowy i1 czasowy projektu. Na poczatku nalezy
okresli¢ zakres przedmiotu oraz ograniczenia kosztowe 1 czasowe przedsigwzigcia. Na tej
podstawie mozna sporzadzi¢ plan zatrudnienia. Powinien on da¢ odpowiedz na pytania:

— kiedy;

— ilu;

— o jakich kwalifikacjach 1 umiejetnosciach;

— na jak dlugi okres;

— jakim kosztem (za ile) nalezy zatrudni¢ wykonawcow projektu [5].

Dobor cztonkoéw zespotu powinien zaleze¢ od umiejetnosci, jakie niezbedne sg do
wykonania zadan stojacych przed zespotem projektowym. Dlatego tez ocena umiejetnosci
jest procesem dwufazowym. W pierwszej fazie konieczne jest obiektywne przyjrzenie si¢
zadaniom, ktore nalezy wykonac i1 doktadne okreslenie, jakie umiejetnosci 1 do§wiadcze-
nie niezbednie s3 do ich wykonania. Faza druga polega na znalezieniu w organizacji osob
posiadajgcych pozadane umiejetnosci pozwalajgce na czynny udzial w pracach projekto-
wych. Umiejetnosci niezbedne do realizacji prac projektowych mozna podzieli¢ na:

— umiejetnosci techniczne — odnoszg si¢ do konkretnej wiedzy z zakresu badan
rynkowych, finanséw, prognozowania, ktdre s3 wynikiem odpowiedniego
wyksztalcenia;
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— umiejetnosci rozwigzywania problemow — sg indywidualnymi zdolnos$ciami
analizowania trudnych sytuacji i znajdowania rozwigzania;

— umiejetnosci interpersonalne — odnosza si¢ do umiejgtnosci efektywnej
wspotpracy z innymi osobami nalezagcymi do zespotu projektowego;

— umiejetnosci organizacyjne — oznaczaja zdolno$¢ porozumiewania si¢ z in-
nymi, znajomosci relacji w firmie i posiadanie odpowiedniej siatki kontak-
tow.

Okreslenie umiejetnosci technicznych cztonkow zespotu jest niezbedne do za-
konczenia prac projektowych sukcesem. Jednak rzadko udaje si¢ zgromadzi¢ w organi-
zacji osoby posiadajgce wszystkie niezbedne umiejetnosci pozadane podczas prac ze-
spotu. Zawsze bedzie czego$ brakowato. W wiekszosci przypadkoéw jest tez tak, ze na
poczatku kierownik nie jest w stanie okresli¢ wszystkich umiejetnosci, ktore potrzebne
beda podczas prac projektowych. Dlatego tez kierownik zespotu powinien wyszukac
osoby posiadajace zardéwno wartosciowe umiejetnosci, jak 1 potencjal do nabywania
nowych do$wiadczen.

Sprawno$¢ dziatania zespotow projektowych zalezy réwniez od dopasowania do
siebie poszczegolnych os6b wchodzacych w ich sktad. Mozna wskaza¢ ogdlne wyma-
gania dotyczac cztonkow zespotu projektowego [12].

Sposob rekrutacji i doboru pracownikdéw uzalezniony jest od wielu czynnikow.
Mozna zaliczy¢ do nich: specyfike przedsigwzigcia, technologi¢ jego realizacji, stopien
ztozonosci, wymagania wynikajace ze specyfiki danej dziedziny dziatalnosci, pozadany
ksztatt zespolu projektowego i warunki, w jakich bedzie pracowat zespot. W procedurze
selekcji kandydatow, ktorzy zgtosili si¢ w procesie rekrutacji dazy si¢ do uzyskania jak
najmniejszych réznic pomig¢dzy okreslonymi na wstgpie wymaganiami a tymi, ktore
reprezentuje kandydat. W procesie selekcji nie poszukuje si¢ kandydata najlepszego, ale
takiego, ktory w najwigkszym stopniu spetnia oczekiwania wynikajace z przygotowa-
nego uprzednio opisu stanowiska pracy i profilu cech osobowych cztonka zespotu [12].

Najczesciej stosowane techniki selekcji, stuzace do ustalenia poziomu realizacji
przez kandydata poszczegdlnych wymagan, to:

analiza dokumentow kandydata;

— indywidualna rozmowa kwalifikacyjna;

— ,,wywiad panelowy”, czyli przestuchanie przez komisj¢ kwalifikacyjna;
— techniki psychologiczne (rozmowy lub testy);

— technika konkursowa;

— osrodki oceny (assessement center) [13].

Na etapie rekrutacji i selekcji cztonkdéw zespotu projektowego popetnianych jest
wiele btedow. Najczestsze z nich to:

— delegowanie do zespotu o0sob, ktore sa niepotrzebne w macierzystych komor-
kach organizacyjnych, Zle pracujacych, zeby znalez¢ im ,,jakie$” zadanie;

— delegowanie do pracy dobrych specjalistow, lecz takich, ktorzy maja juz inne
zadania; prowadzi to do konfliktu; moze zdarzy¢ si¢ tak, Zze ani zadania do-
datkowe, ani zadania obowigzkowe nie bedg nalezycie wykonywane;
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— obsadzenie kluczowych stanowisk wedtug ,,znajomosci”, a nie wedlug kom-
petencji pracownikow;

— brak dyscypliny na etapie selekcji 1 wigczenie do zespotu zbyt wielu o0sob
zamiast minimalnego grona potrzebnego do wykonania pracy [12].

Budowa zespotu projektowego jest procesem ciggtym. Zwykle jest tak, ze ze-
branie ludzi, aby wspolnie pracowali to za mato, by tworzyli zgrany zespot. Budowanie
zespolu jest wigc nieroztagczne z procesem realizacji prac projektowych. Dlatego, aby
stworzy¢ dobry zespot projektowy, nalezy [9, 12, 18]:

— ciggle doskonali¢ plan dotyczgcy zbudowania zespotu i jego dziatania;

— organizowac cykliczne i okazyjne spotkania zespotu;

— wyjasni¢ misje zespotu, jego cele i role;

— kierowaé zespotem w sposéb partycypacyjny i akceptowalny przez wszyst-
kich;

— wlaczaé zespot w analize sytuacji i rozwigzanie problemows;

— ufa¢ aktywnym i efektywnym cztonkom zespotu i innym wspotpracownikom,;

— zapewni¢ efektywnos$¢ i produktywnos$¢ zespotu;

— odbiera¢ informacje zwrotne ptynace od cztonkéw zespotu,

— integrowac, koordynowac, wspiera¢ i gwarantowac przeptyw informacji.

Trudno nie zgodzi¢ sig¢, ze ludzie sg kluczem do sukcesu. Wtasciwie skompleto-
wany sktad zespotu projektowego to najwigkszy skarb kazdego projektu. Od tego, z ja-
kich ludzi bedzie sktadat si¢ zespdt zaleze¢ bedzie prawdopodobnie jego sukces lub
niepowodzenie. Optymalny sktad zespotu rokuje osigganie optymalnych wynikow.
Niektorzy ludzie sg aktywni, inni pasywni. Niektorzy $wietnie wspoOtpracujg z innymi,
inni za$ nie. Kierownik zespotu powinien tak dobra¢ cztonkéw grupy, aby w odpowied-
ni sposob pracowali ze soba, dochodzac do zdefiniowanego na poczatku celu.

Jedng z najbardziej uzytecznych z punktu widzenia kierownika projektu metod
w dziedzinie psychologii zarzadzania jest wskaznik typow psychologicznych Myers-
Briggs. Bazuje ona na teorii Junga i byta poddana licznym testom klinicznym. Jest pro-
sta 1 posiada wiele mozliwos$ci aplikacyjnych w zarzadzaniu projektem. Solidng teori¢
typoéw psychologicznych C. Junga rozwingty K.C. Briggs 1 I. Briggs Myers, co dalo
podstawe klasyfikacji za pomocg czterech wymiaréw zachowan ludzkich:

a) Wymiar ekstrawertyczny-introwertyczny — dotyczy on nakierowania osoby na
Swiat, odpowiednio, zewnetrzny badz na swe wnetrze. Ekstrawertycy sg praktycz-
ni, introwertycy bardziej analityczni.

b) Zmystowy-intuicyjny — ten wymiar dotyczy sposobu postrzegania otaczajacej rze-
czywistosci. ,,Zmystowcy” ufajg ,,szkietku 1 oku”, szanujg fakty. Intuicjonisci na-
tomiast przetwarzaja pozyskane zmystami informacje, przywiazujac wigksza wa-
ge do mozliwosci, stwarzanych przez fakty, anizeli do samych faktow.

¢) Myslacy-uczuciowy — chodzi tu o sposob formutowania opinii z obserwacji rze-
czywisto$ci. Pierwsi uruchamiajg w tym celu obiektywny, chtodny proces, za$
drudzy opierajg si¢ raczej na przemysleniach wywodzacych si¢ z serca i z intuicji.
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d) Oceniajgcy-obserwujgcy — opisuje stopien wyciggania wnioskOw z otaczajacego
swiata. Oceniajacy wyciagaja wnioski szybko, lubig planowanie i uporzagdkowane
otoczenie. Obserwujacy — przeciwnie — potrzebujg duzo czasu na zebranie dodat-
kowych informacji, zanim podejma decyzje.

Efektem takiej klasyfikacji jest szesnascie podstawowych typow psychologicz-
nych [6]. Okazuje si¢, ze kazdy z nich ma przetestowane, przewidywalne zachowania
(reakcje) w okreslonych sytuacjach. Co wigcej, wiadomo, ze okreslone typy sg ze soba
w oczywisty sposob skonfliktowane [6]. Ustaleniu wynikéw shuzy test ztozony z kilku-
dziesi¢ciu pytan [15].

Omawiana teoria znajduje liczne zastosowania w zarzadzaniu, w szczegdlnosci
w zarzadzaniu projektami. Najwazniejsze obszary jej aplikacji to:

— dobor cztonkdéw zespotu projektowego;
— diagnozowanie przyczyn konfliktow;

— poprawa relacji z pracownikami;

— poznanie samego siebie.

Przejdzmy do tworzenia zespotu. Przy stymulacji wspolpracy cztonkoéw zespotu
projektowego najwazniejszg rolg odgrywaja [5, 9]:

a) Uswiadomienie sobie wspoélnoty celow. Jesli kierownikowi projektu uda sie ,,za-
razi¢” tg ideg cztonkéw swej ekipy, to wspotpraca migdzy nimi potoczy si¢ natu-
ralng $ciezkg, na mocy ich oddolnej wspolnoty interesow.

b) Moc synergii zespotu. Oprocz mocy decyzyjnej lidera i mocy merytorycznej
cztonkow zespotu, ta wiasnie cecha systemowa (calos$¢ to wigcej niz suma czgsci
sktadowych) jest jednym z kluczowych czynnikow sukcesu projektu.

c) Wiasciwy styl kierowania. Postawa przetozonego w stosunku do podwtadnego,
adekwatna do poziomu autonomii tego ostatniego (jego poziomu umiejetnosci
1 motywacji), stanowi czynnik sprzyjajacy pracy zespotowe;.

d) Zapobieganie oporowi.

e) Budowanie tozsamos$ci zespotu. Charakterystyczne dla zespotu projektowego jest
poczucie jego tymczasowosci w odniesieniu do stabilnych struktur przedsiebior-
stwa. Nie sprzyja to poczuciu identyfikowania si¢ z zespotem jego cztonkow,
a kluczowa postacig dla zmiany tej niekorzystnej sytuacji jest menedzer projektu.

f) Proste, ,,rozluzniajgce” zabiegi socjotechniczne [9]. Zaproponowanie zdj¢cia ma-
rynarek, rozluznienia krawatow, podanie kawy czy przejscie ,,na ty” to klasyczne
sposoby przetamywania pierwszych ,,lodow”.

Zespot to twor zywy, podlegajacy cigglemu, ewolucyjnemu procesowi rozwoju.
Typowy zespot projektowy przechodzi przez klasyczne fazy rozwoju [6, 9]:

a) Storming (faza pozycjonowania si¢). Przebiega na ogot bardzo burzliwie. Na
pierwszym planie znajduje si¢ wyjasnienie celéw, ale poczatkowo mniej lub bar-
dziej sporne sg role, miejsce klasyfikacji 1 indywidualna swoboda dziatania. Proby
promowania siebie kolidujg ze staraniami o osiggni¢cie konsensusu. ,, Testuje si¢”,
jak daleko moga si¢ posung¢ cztonkowie zespotu 1 jak zareaguje kierownik zespo-
.
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b) Norming (faza organizacji). Na bazie wyja$nionych zgodnie celow omawiany jest
miedzy cztonkami zespohu sposdb postgpowania, techniki, funkcje i obcowanie ze
sobg. Zespot stwarza plan pracy grupy, ktory umozliwia orientacje i kontrole. Re-
gularnie wyniki i zadania sg otwarcie przedstawiane.

¢) Performing (faza podejmowania zadan). Zespot w tym momencie jest zdolny pod-
ja¢ prace. Cele, sposob postgpowania i wzajemne relacje sg wyjasnione, role
i funkcje sa rozdzielone. Opracowywanie problemow przebiega systematycznie.
Moze rozwijac¢ si¢ kreatywnos$¢. Ewentualne zakldcenia sg dostrzegane i1 opraco-
wywane, tak aby zesp6t mogt bez przeszkod dziata¢. Dominuje wspotpraca.

d) Forming (faza nawigzywania blizszego kontaktu). Uczestnicy projektu poznaja
si¢, probujg si¢ wybada¢, nawigzywaé kontakty, ocenia¢ innych. Dominuje
ostrozno$¢ 1 uprzejmos¢. Uwaga wszystkich skupiona jest na osobie majacej naj-
wieksze osiggniecia badz na kierowniku zespotu.

Przedstawione fazy procesu integracji zespotu projektowego nie sg procesem
ciaglego rozwoju. W kazdym momencie zespot moze napotkaé trudnosci, ktoére dopro-
wadzg do zaprzestania dotychczasowych prac i zesp6t bedzie zmuszony do ponownego
zorganizowania si¢ (rys. 1).

//\

Forming
Faza nawigzywania
blizszego kontaktu

Performing
Faza podejmowania zadan

Norming Storming
Faza organizacji Faza pozycjonowania si¢

\

Rys. 1. Fazy integracji zespotu projektowego
Zrédto: [8]

O tym, Ze zesp6l to co$§ znacznie wigcej niz grupa przekonal si¢ wiladca staro-
zytnej Persji — Dariusz, pobity przez znacznie mniej liczne, a czgsto bedace na skraju
wyczerpania wojska Aleksandra Wielkiego. Widac¢ to takze w rywalizacji druzyn spor-
towych, gdzie ilo$¢ gwiazd nie zawsze przektada si¢ na efekty rywalizacji z potencjal-
nie znacznie stabszymi zespotami. Bolesnie odczuwaja to takze te organizacje, ktore
posiadajac potencjalnie doskonatych pracownikéw, nie potrafig realizowaé swych ce-
16w. Moc kryjaca si¢ w sprawnie funkcjonujacych zespotach probuje w si¢ w szczego6l-
ny sposob wykorzysta¢ w dziataniach zwigzanych z realizacjg projektow. To tam wta-
$nie tak wiele zalezy od tego, czy z grupy osob zaangazowanych do danego projektu
uda si¢ uczyni¢ efektywny zespot. Duze tempo pracy, konieczno$¢ rozwigzywania nie-
standardowych problemow, wysoka odpowiedzialno$¢ i wzajemna zaleznos¢ powoduja,
ze duza cze$é projektow moze wykonaé jedynie dobrze dziatajacy ZESPOL. Budowa-
nie zespolow wymaga pewnej — cho¢by podstawowej wiedzy — z zakresu dynamiki jego
powstawania i rozwoju.
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Aby zespo6t projektowy mogl wiasciwie (ilosciowo, jakosciowo, kosztowo i cza-
sowo) realizowac swoje zadania, jego cztonkowie muszg by¢ motywowani. Motywacja
(tac. motivus = ruchomy) jest gléwna sitg napgdowa grupy. Znane sg powszechnie
gtowne teorie motywowania [8, 9]. Jednym z zadan stojacych przed zespotem projek-
towym jest terminowe wykonanie prac zgodnie z harmonogramem projektu. Warun-
kiem koniecznym jest bezgraniczne zaangazowanie pracownikow w realizacji zadan.
W zespole projektowym niezwykle wazne jest szybkie reagowanie, akceptowanie i wy-
konywanie dodatkowej pracy oraz poszukiwanie kreatywnych rozwigzan dla pojawiaja-
cych si¢ probleméw. Wymaga to od uczestnikéw projektu wspolnego myslenia, podej-
mowania inicjatywy i gotowosci do pozostania w pracy dluzej. Tylko pelne wykorzy-
stanie potencjatu tkwigcego w cztonkach zespotu, ich che¢ do pracy i radosci z osiaga-
nych wynikow moze zagwarantowac sukces projektu.

Jednak zachowania pracownikéw moga by¢ zupehie rézne. Dlatego tez kierow-
nik zespolu powinien tak umotywowaé grupe projektowa, zeby wszyscy jego cztonko-
wie chetnie 1 rzetelnie wykonywali powierzone zadania. Poziom motywacji jest zalezny
od tego, jak cztowiek:

— bardzo chce osiggnaé cel lub otrzymac nagrodg, czyli od pilnosci potrzeby;

— ocenia prawdopodobienstwo, ze dane zachowanie doprowadzi o osiggnigcia
celu;

— wierzy w mozliwosci satysfakcjonujacej realizacji tego zachowania.

Zalezno$ci miedzy potrzebami, zachowaniem, jego skutkiem 1 reakcja na
uzyskany rezultat przedstawia rysunek 2.

Stan oczekiwania lub h ) Osiaganie celu lub
odczuwania potrzeby Zachowanie otrzymanie nagrody
7y

A 4
A 4

Sprzgzenie zwrotne <

Rys. 2. Podstawowy model motywacji
Zrédto: [8]

Efektywnos¢ pracy cztonkdéw zespotu projektowego wiaze si¢ przede wszystkim
Z jasno postawionym celem pracy, gdyz podstawowe materiaty i narz¢dzia potrzebne do
pracy to troch¢ za mato. Pracownik powinien posiada¢ odpowiednig wiedz¢ 1 niezbedne
do dziatania umiejetnosci oraz dostrzega¢ pozytywne korzysci dla swojej osoby. Takie
zaleznosci pokazuje rysunek 3. Warto jeszcze przyjrze¢ si¢ kilku zagadnieniom po-
krewnym [9].

Inspiracja a manipulacja. Inspiruje, gdy okreslam cele korzystne dla wszyst-
kich, a nastepnie taczg wysitki w partnerskich dziataniach dla ich osiggni¢cia. Manipu-
luje, gdy mam na uwadze wylacznie wilasne korzysci.

Motywujgca rola tematu prac zespotu i atmosfery w nim. Jesli temat ludzi cie-
kawi, pasjonuje, a atmosfera jest pozbawiona nudy i przymusu, to sa to doskonale
czynniki motywujace uczestnikéw grupy.
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Motywujgca rola wizji, kreatywnosci, przyktadu. Innymi stowy, lider ma naj-
wigksze szanse motywowania i mobilizacji pracownikdw (wazng rol¢ odgrywaja tu
,»,good practices”).

Motywowanie przez wypetniang role. Znane sa eksperymenty, polegajace na
przydzieleniu grupie osob pewnych rol do odegrania (wigzniow, dozorcoéw), ktérych
zaskakujace wyniki (az nazbyt gorliwe wypehianie tych rél) dowodzi prawdziwosci
tezy tego punktu (film ,,Das Eksperiment”).

Teoria Maslowa. Klasyczna piramida potrzeb, ch¢é zaspokojenia ktorych sta-
nowi silny motywator.

., Nie chce, ale musze”. Stynne powiedzenie Lecha Walgsy ilustruje tzw. moty-
wacje powinnosciowa. Nie ma ona tej skuteczno$ci, co motywacja wynikajaca z pasji,
przekonania czy zamilowania. Cztowiek motywowany powinno$ciowo ,,odrabia pansz-
czyzng”.

Cele
stanowiska ‘\
Potrzeba Akcepta}qa
/' zadan
\\> Zwiazek Efektywnos$¢ w
Pracownik MOTYWACIJA | pPrzyczynowo - |- przesztosci
/’ skutkowy (wzmocnienie)
F 3
\ Oczekiwany Oczekiwane
rezultat skutecznosci
Osobiste j
mozliwosci

Rys. 3. Rozbudowany model motywacji
Zrédio: [8]
Mc Ginnis [8] formutuje dwanascie zasad motywowania:
— od wspotpracownikéw oczekuj najlepszego;
— Zauwazaj potrzeby drugiego cztowieka;
— wysoko ustawiaj poprzeczke (gtownie wlasng);
— dbaj, by niepowodzenie nie oznaczato porazki;
— lacz $ciezki wiodace do wspolnych celow;
— wykorzystaj wzorce jako motywatory;
— okazuj uznanie;
— dbaj 0 motywacj¢ pozytywna i negatywna;
— wykorzystuj umiarkowanie wspotzawodnictwo;
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— 1inicjuj wspodlprace;
— nNie obawiaj si¢ ,,burz” w zespole;
— dbaj 0 swojg wlasng motywacjg.

Douglas McGregor w swoich teoriach ,,X” 1 ,,Y” okreslit dwie skrajne natury
cztowieka. Teoria ,,X” méwi o tym, ze cztowiek jest leniwy, niech¢tny do przejawiania
inicjatywy 1 brania na siebie odpowiedzialnos$ci. Kierownik projektu w swym postgpo-
waniu musi opiera¢ si¢ o teori¢ ,,Y”, zgodnie z ktéra, ludzie sg z natury chetni do pracy,
lubig odpowiedzialno$¢ 1 nowe wyzwania i1 niekoniecznie kierujg si¢ tylko wzgledami
ekonomicznymi. Dlatego menedzer projektu musi poznac potrzeby osob w swoim ze-
spole, dowiedzie¢ sie, jakie sg ich oczekiwania w stosunku do projektu i wykonywanej
pracy. Takie informacje mozna uzyska¢ w sposob bezposredni poprzez rozmowe ze
swoimi podwtadnymi, to pozwoli pozna¢ ich oczekiwania i przypisa¢ im zadania, zgod-
nie z ich aspiracjami. Z drugiej strony cztonkom zespotu daje to prze§wiadczenie, ze
kierownikowi projektu zalezy na realizacji osobistych plandw jego ludzi i Ze chetnie im
to umozliwia.

3. OPOR I ZARZADZANIE NIM

Prowadzenie projektu oznacza kazdorazowo zmiany — dotyczace zaréwno funk-
cjonowania przedsigbiorstwa, poszczegélnych cztonkow zespotu projektowego, jak
1 pozostalych interesariuszy. Te zmiany dotycza przede wszystkim sfer organizacji pra-
cy i komunikacji miedzyludzkiej (przyktad — podwéjne podporzadkowanie charaktery-
zujace strukture macierzowa) [6].

Zmiany z kolei sg zZrédtem oporu. Rozmaite teorie (w ramach psychologii, socjo-
logii 1 nauk pokrewnych) usitujg wyjasnia¢ to zjawisko, nas jednak bardziej interesuje
jego aspekt praktyczny — jak sobie z nim radzi¢? Powstal nawet specjalny zawod —
agenta zmian (,,utatwiacza) — osoby dzialajacej z ramienia 1 na rzecz zarzadu, odpO-
wiedzialnego za sprawne wdrozenie zmiany, gldwnie poprzez skuteczne zarzadzanie
oporem zmianie towarzyszacym [2, 7, 23]. Rzecz jasna, w matych badz $rednich, a jed-
noczesnie niezbyt ztozonych projektach funkcje te skutecznie petni kierownik projektu.

Opor jest na ogodt postrzegany jako powazne zagrozenie dla zmiany/projektu, [2,
19]. Mozna jednak — a nawet trzeba — spojrze¢ na to zjawisko jak na co$, co moze ode-
gra¢ pozytywna role. Po pierwsze, powszechnie towarzyszy ono zmianie — podobnie jak
goraczka wigkszosci chordb. Tak jak goraczka jest postrzegana jako symptom pozy-
tywny, dowodzacy walki organizmu z drobnoustrojami, odpowiedzialnymi za chorobg,
tak 1 na opor mozna spojrze¢ jak na naturalng reakcje obronng zywej tkanki przedsie-
biorstwa, postrzegajacej zmiane jako zagrozenie. Po wtore — gdyby zjawisko oporu nie
istniato, bez Zzadnej przeszkody bylyby przeprowadzane wszelkie zmiany, rowniez te,
ktore nie sg korzystne dla przedsigbiorstwa. Opor nie stanowi gwarancji ich powstrzy-
mania, lecz w kazdym razie jest jakim$ zabezpieczeniem w takich przypadkach. Wresz-
cie — dobry agent zmian potrafi wykorzysta¢ opor na rzecz ulepszenia zmiany, o ile uda
mu si¢ przeksztalci¢ opor bierny w konstruktywny. Idzie o to, by uzyska¢ od oponenta
uzasadnienie jego ,,nie” dla zmiany/projektu. Wtedy staje si¢ mozliwe uwzglednienie
przynajmniej czesci postulatow oponenta(ow), a co za tym idzie — poprawa jakos$ci pro-
jektu i wyeliminowanie przyczyn oporu.
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Gloéwng zasadg postepowania agenta zmian jest antycypowanie oporu, tzn. profi-
laktyka — zupetnie podobnie jak w medycynie, zapobieganie jest znacznie skuteczniej-
sze 1 tansze, anizeli leczenie. Agent zmian dziala przede wszystkim zapobiegawczo
w stosunku do oporu, uruchamiajac w razie potrzeby rozmaite, przeciwdzialajace mu
srodki. Najwazniejsze z nich to [2, 23]:

a) Potrzeby przedsiebiorstwa. Technika ta opiera si¢ o pozytywng identyfikacj¢ pra-
cownika ze swoim pracodawca. Zyczymy na ogét sukcesow swej firmie, rozumu-
jac w ten sposob, iz jej pomyslnos$¢ przeniesie si¢ — cho¢ czgsciowo — na naszg
(awanse, podwyzki). Trafna identyfikacja potrzeby przedsigbiorstwa najwazniej-
szej dla pracownika (chodzi tu o osobg istotng dla powodzenia projektu) i oferta
jej zaspokojenia w projekcie jest skutecznym sposobem pozyskania tegoz pra-
cownika dla projektu.

b) Potrzeby osobiste. Jesli zaproponujemy pracownikowi mozliwos¢ zaspokojenia
najwazniejszych dla niego potrzeb osobistych (np. w uktadzie Maslowa) poprzez
jego udziat w projekcie, zyskamy jego aprobate 1 unikniemy oporu.

c) Potrzeby grup spotecznych. Identyfikowanie si¢ pracownika z jego grupg przyna-
leznos$ci czy tez odniesienia (referencyjng) to kolejna mozliwo$¢ pozyskania go
dla projektu, poprzez stworzenie mu warunkow zaspokojenia jego potrzeb w tej
materii.

d) Identyfikacja procesu decyzyjnego. Zmiana jest owocem decyzji, na ktorg — procz
bezposrednich decydentéw — ma wptyw wiele innych osob (doradcow, eksSpertow
itp.). Zadaniem agenta zmian jest identyfikacja ich wszystkich, ich realnego
wptywu na decyzj¢, wreszcie wyboru najwtasciwszej dla kazdej z nich taktyki po-
stegpowania, tak by nie doszto z ich strony do oporu.

e) Plan uczestnictwa osob. Nierzadko mamy do czynienia z sytuacja, gdy pomimo
indywidualnej akceptacji zmiany/projektu, gore biora zbiorowe interakcje i ukta-
dy sit. Planujac udzial poszczegdlnych interesariuszy w projekcie, agent winien
wzig¢ pod uwage wszelkie zaleznosci, mogace mu zaszkodzi¢, na przyktad odpo-
wiednio planujac udziat tych 0sob w poszczegodlnych fazach projektu.

f) Witasciwy styl kierowania. Nieodpowiednio dobrany w stosunku do sytua-
cji/poziomu autonomii podwiadnego sposob egzekwowania wydanego polecenia
prowadzi w prosty sposob do negatywnej, wtornej reakcji tego ostatniego i do je-
go oporu. Wybdr wlasciwego stylu kierowania to ze strony kierownika projektu
catkowicie bezinwestycyjna metoda zwigkszania skuteczno$ci dziatania.

g) Komunikacja. Bywa ona (tzn. jej btedy) czgstym powodem oporu [4]. Pracownik
niepoinformowany o idei i celach projektu, lub tez opacznie je rozumiejacy, be-
dzie instynktownie si¢ jego skutkow obawial. Agent powinien zadbaé o jakos¢
przekazu, zwracajac uwage na takie elementy, jak poshugiwanie si¢ faktami, uni-
kanie opinii, czy tez panowanie nad spontanicznos$cig wypowiedzi.

Podsumowujac ten punkt, zapobiegawcze zarzadzanie oporem to jeden z istot-
nych elementow zapobiegawczego zarzadzania projektem w ogole. Wyeliminowanie,
a nawet tylko zmniejszenie poziomu oporu stanowi niezbedny czynnik wlaczenia ogotu
pracownikow w zmiang¢/projekt, identyfikowania si¢ ich z nig/nim, zwigkszenia ich mo-
tywacji, a co za tym idzie, wydajniejszej pracy i poprawie jakosci pracy zespotowej,
uwolnienia efektu synergii.

172



LUDZIE NAJWIEKSZA WARTOSCIA PROJEKTU

4. KONFLIKTY I KRYZYSY W PROJEKCIE

Omoéwione wyzej zjawisko oporu wobec zmian, nieuchronnie towarzyszacym
kazdemu projektowi, jest symptomem — sygnatem ostrzegajacym decydentow (mene-
dzera projektu szczegdlnie) przed dalszym, niepozadanym rozwojem sytuacji. Ta sytua-
cja to konflikt, a w kolejnym etapie — kryzys w zespole i w catym projekcie, a w przy-
padku wymykajacym si¢ spod kontroli — katastrofa.

Konflikt mozna okresli¢ jako swoisty styl zycia w przedsiebiorstwie, stosujagcym
zarzadzanie projektami. Kierownik projektu zarzadza konfliktami (rozwiazuje je), przez
co musi delegowaé zespolowi biezace zadania projektowe. Jego czas jest zuzywany
przede wszystkim na radzenie sobie z sytuacjami konfliktowymi, a nie na zarzadzanie
projektem sensu stricte [6, 9, 20].

Zarzadzanie konfliktem utatwiaja odpowiedzi na pytania:

a) Czy cele projektu kolidujg z innymi celami organizacji?

b) Dlaczego powstajg konflikty?

) Jak mozna je rozwigzac?

d) Czy mozna je przewidzie¢?

Konflikty dotycza gtéwnie: ludzi, wyposazenia, kapitatu, kosztow, priorytetow,
harmonogramow, zakresow obowigzkdéw, rozbieznosci o charakterze metodologicznym,
ewentualnie osobistym.

Spotykane w literaturze [6, 9, 21, 23] (i w praktyce), najpowszechniej stosowane
metody rozwigzywania konfliktow to:

— Wspotpraca;

— kompromis;

— lagodzenie;
wymuszanie;

— Ustgpienie.

Kryzys z kolei mozna okresli¢ jako sytuacj¢ nadzwyczajng. Zarzadzanie kryzy-
sem za$ to zespol metod wymaganych dla zapobiegania, odpowiedzi na oraz wycho-
dzenia z kryzysu. Zarzadzanie kryzysem ma niewatpliwie czgsci wspoélne i silne powia-
zania z zarzadzaniem ryzykiem, zarowno w migkkich (aspekty ludzkie i spoteczne), jak
i twardych aspektach (awarie, katastrofy) [22, 23].

Punktem wyjscia do zarzadzania kryzysem jest zapobieganie mu (zgodnie z 0gol-
nie akceptowang koncepcja zapobiegawczego zarzadzania projektem). Celem jest zapo-
biezenie zaj$ciu lub minimalizacja skutkéw czy okreslenie zachowan wlasciwych dla da-
nej sytuacji kryzysowej. W zalezno$ci od: prawdopodobienstwa, przewidywalnos$ci i sy-
gnatéw ostrzegawczych, wyr6zniamy trzy rodzaje zapobiegania kryzysom [9, 23]:

a) Z sygnatami ostrzegawczymi — zapobieganie polega przede wszystkim na umie-
jetnosci ich detekcji. Tu szczegdlnie duzo znaczy kierownik projektu — to on or-
ganizuje obserwacj¢ otoczenia, detekcje sygnatow ostrzegawczych.

b) Nieprzewidywalne lub nieprawdopodobne — ogolne zapobieganie kryzysowi
(wymaga sporej dozy doswiadczenia i intuicji). Mimo nieprzewidywalnosci kry-
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zysu, jego skutki mogg by¢ przewidywalne. Trzeba przedsiewzig¢ srodki zapo-
biegawcze i opracowac plany dzialan. Rola kierownika projektu: identyfikacja
skutkow, identyfikacja niezbgdnych informacji i kanatow jej dystrybucji, infor-
mowanie.

c) Przewidywalne i prawdopodobne — zapobieganie kryzysowi zgodnie ze specyfika
projektu 1 wczesniejszych faz (opér, konflikt). Specyficzne zapobieganie kryzy-
sowi to budowanie jego mozliwych scenariuszy, okreslanie ich skutkéw i kon-
struowanie planow.

Odpowiedzig na kryzys winny by¢ dziatania niedopuszczajace do przeksztatce-
nia si¢ kryzysu w katastrofe.

Woreszcie, wychodzenie z kryzysu ma na celu powrot do pierwotnej Sytuacii.
Typowe etapy to [23]: ocena, ustalenie nowych uwarunkowan biznesowych, przedefi-
niowanie projektu. Mozliwe efekty: projekt wstrzymany, kontynuowany ze zmianami
lub bez.

PODSUMOWANIE

Podsumowujac: zrodilo sukcesu projektu znajduje si¢ w ludziach. Ci ludzie to
przede wszystkim menedzer projektu i zespot projektowy, ale takze wszyscy pozostali
interesariusze. Kierownik, poprzez dobér odpowiednich os6b do zespotu i rozwoj jego
potencjatu, zwiekszanie motywacji jego cztonkoéw, a takze zapobieganie zjawisku oporu
w szeregach zespotu projektowego 1 pozostalej czeéci srodowiska projektu, wiasciwe
radzenie sobie z konfliktami i kryzysem, stwarza optymalne warunki dla osiggnigcia
celow projektu w zadanych uwarunkowaniach czasowo-kosztowo-technicznych.
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PEOPLE — THE MOST IMPORTANT PROJECT’S VALUE

Summary

The objective of this paper is to present the main role of stakeholders in the success or failure of
a project, in particular that of the Project Manager and the project team. After the period of
enthusiasm with IT tools as the panacea for solving problems while initiating, planning realis-
ing, controlling and completing projects, the time has come to reflect on human importance in
this issue. All PMs agree on the main influence of the human factor on the project’s final result.
The most significant are the Project Manager and his/her team. The PM’s personality, charac-
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teristics, knowledge and know-how allow him/her to create a valuable team which in turn “cre-
ates” a project product that is valuable and conforms to the plan.

Keywords: project, stakeholders, project manager, project team, project management
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