© by Wydawnictwo CNBOP-PIB Please cite as: BiTP Vol. 44 Issue 4, 2016, pp. 23-29

DOI: 10.12845/bitp.44.4.2016.2

dr hab. inz. Jarostaw Pronko, prof. UJK!
mgr Beata Wojtasiak®

Przyjety/Accepted/ITpunsra: 25.05.2016;
Zrecenzowany/Reviewed/Penensnposana: 10.11.2016;
Opublikowany/Published/Ony6mxosana: 30.12.2016;

Znaczenie cech menedzera projektu
i cztonkow zespotu projektowego’

The Significance of Project Manager’s Attributes
and Those for Members of a Project Team

3HaueHMe XapaKTepa MeHeI Kepa IPOEKTa M YWICHOB IPOEKTHOM IPyIIIbI

ABSTRAKT

Cel: Przedstawienie istoty i uwarunkowan kierowania zespolem projektowym, a na tym tle identyfikacja pozadanych cech kierownika i cztonkéw
zespolu projektowego.

Wprowadzenie: Mianem projektu okreslamy najczeéciej antycypacje przyszlych aktywnosci nakierowanych na osiagniecie zamierzonego celu.
Projekt to nie tylko opis przysztych dzialan, ale przede wszystkim wyobrazenie celu, ktéry zamierzamy osiggna¢. Stad tez jego atrybutami
sa: zdefiniowanie w czasie, niepowtarzalno$¢, ztozonoé¢ i celowo$é. Projektowe podejscie do rozwigzywania skomplikowanych probleméw
technicznych czy spotecznych wynika z wysokiej efektywnosci projektéw oraz ryzyka, jakim sg obarczone. Te dwie cechy wskazujg na kluczowe
znaczenie kierownika projektu i zespolu projektowego. W niniejszym artykule autorzy naszkicowali istote projektu i problemy zwigzane
z kierowaniem nim. Omoéwiono role kierownika projektu jako gtéwnego decydenta odpowiedzialnego za prawidtowy przebieg realizacji
projektu oraz wymieniono gléwne cechy osobowosciowe, jakie powinny go charakteryzowa¢. Do osiagniecia celu kierownikowi potrzebne jest
jednak zaangazowanie i solidne wsparcie pozostalych cztonkéw projektu. Dlatego tez powinien mie¢ duzy wplyw na ich rekrutacje i selekcje.
Poza charyzma, kierownika zespolu powinna réwniez cechowa¢ umiejetnos¢ stuchania oraz poczucie odpowiedzialno$¢ zaréwno za realizacje
projektu, jak i cztonkéw zespotu projektowego. Ze wzgledu na jednorazowo$¢ projektu, wysoki stopien ryzyka, a w szczeg6lnoéci dazenie do
maksymalizacji efektywnosci dziatan, bardzo duze znaczenie maja motywacja, zaangazowanie i che¢ wspdtpracy cztonkéw zespolu projektowego.
Tworzenie takiego zespolu jest zadaniem trudnym, chociazby ze wzgledu na ograniczenia czasowe, jest ono jednak podstawowym warunkiem
przyszlych sukceséw. Ta nielatwa rola przypada kierownikowi projektu.

Metodologia: Analiza literatury przedmiotu, wnioskowanie z doswiadczen i obserwacji.

Whioski: Kierownik projektu oprécz przygotowania merytorycznego i umiejetnosci zarzadzania powinien posiada¢ cechy predysponujace
go na przywodce — ustanowionego nie z racji zajmowanego stanowiska, ale autentycznego uznania przez czlonkéw zespotu. Taki stosunek
przetozonego do podwladnych i vice versa daje kierownikowi ogromny potencjal wladzy i wyzwala w cztonkach zespotu silng motywacje do
skutecznego dzialania. Tworzy réwniez specyficzny zwiazek miedzy czlonkami zespolu oparty na pelnym zaufaniu i szczeroéci. Tworzenie
takiego zespolu jest trudne, aczkolwiek mozliwe.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, menedzer, projekt, grupa projektowa
Typ artykulu: artykut przegladowy

ABSTRACT

Aim: To identify aspects and conditions for managing a project team and, in that context, identification of desired attributes for a team leader
and team members.

Introduction: In the main, a project identifies an anticipated course of action and provides a focus for the attainment of a goal. A project
report is not only a description of future activities, but above all, a view representing an achievement of a desired outcome. Its attributes
include: definition of time scale, uniqueness, complexity and purpose. A high quality and effective project outcome is dependent on a creative
approach to solving complicated technical or social problems coupled with an ability to address inherent risks. These two features reveal the
key role played by a project manager and project team. The article outlines the essence of a project and issues associated with its management.
The role of a project manager is described as the main decision-maker responsible for the smooth running of the project and the illustration
identifies key personal attributes which he should possess. However, a project manager is unlikely to achieve much without the commitment and
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strong support from remaining team members. For this reason he should have a significant influence on the recruitment and selection of team
members. Apart from charisma, the team leader should possess listening skills and a sense of responsibility for the project as well as members
of the team. Because of uniqueness associated with each project, high degree of inherent risk and, in particular, the desire to maximise on
effectiveness, motivation plays a major part in project development, as well as commitment and willingness to co-operate among team members.
Creating such a team is a difficult task, if only because of time constraints, however, it is a fundamental pre-requisite for future success. The role
of a project manager is challenging.

Methodology: Critical literature review and deductions from experience and observation.

Conclusions: Apart from essential organisation and management skills, a project manager should have the attributes of a leader. He should lead,
not because of appointment to the post, but by genuine acceptance from team members. Such a relationship, between superior and subordinates
and vice versa, gives a manager considerable potential for authority and generates a strong incentive for effective performance. Simultaneously,
this creates a specific relationship among team members based on complete confidence and integrity. The creation of such a team is difficult,
but not impossible.

Keywords: management, manager, project, project team
Type of article: review article

AHHOTAIUSA

I.lem;: HpeI[CTaBI/ITb CyTb U YCIOBUA PYKOBOLCTBA HpoeKTHOIZ I‘pyI‘Il’[Oﬁ[ " OIIPEAENTNTD Ha OCHOBE 9TOTO JK€Ta€éMbI€ YEPTHI XapaKTepa AA
MeHeJPKepa U YIEHOB IPOEKTHOI TPYTIIBL.

Baepenne: [IpoekToM Ha3bIBAIOT Yallle BCEro Havyano Gy/yleil AeATeTbHOCTY, HallpaB/leHHOE Ha JOCTVDKEHe IIOCTaBIeHHoI 1emi. [IpoekT
— 9TO HE€ TO/IbKO ONMCAHME 6YIIYH_U/IX HeﬂCTBMﬁ, HO, IIPEXKJE BCETO, IIPEACTABIEHNE VIEV, KOTOPYIO Mbl HAMEPEHDI TOCTUIb. C)IeI[OBaTe]'II)HO,
K COCTAB/IAIOIIMM IIPOEKTAa OTHOCATCSA: BpEMEHHbIE PAMKH, YHUKA/IbHOCTD, CI0XKHOCTD 1 11€/IeHANPaBIeHHOCTb. [IpOeKTHDII TOAXO0 K PEIeHII0
CTIOXKHBIX TEXHUYECKIX IJIU COLMATIbHBIX ITPOG/IeM CBA3aH C BBICOKOI 9 (eKTHBHOCTBIO IIPOEKTOB 1 PYCKOB, KOTOPBIM OHM NOJBEPIKEHDI. DI
ZBe 0COOEHHOCTH YKa3bIBAIOT HA MCK/TIOYNTENbHYIO0 BaKHOCTh MEHEKepa MPOEKTa 11 MIPOEKTHOI IPYIIIbL. B 9TOI cTaTbhe aBTOPbI M3/TOKIUIN
CyTb IPOEKTa M BOIPOCHI, CBSI3AHHbIE C €r0 yIpapjieHneM. PaccMoTpeHa porb MeHeKepa MPOeKTa Kak ITIaBHOTO /IMIIA, OTBETCTBEHHOTO 32
XOf peanu3aluiu IPOeKTa, a TAKXKe IIePeUNC/IeHbl OCHOBHBIE YepPThI XapaKTepa, KOTOPLIMIU OH JO/DKeH 06maziaTh. MeHemkepy Heobxoamma
TaK)K€ CM/IbHAA NOAMEPIKKA CO CTOPOHDI JPYTUX YIEHOB IIPOEKTA, CI€NOBATENIbHO, OH JO/DKEH VIMETDH 6071b1II0€ BIVAHNUE HA UX pPekpyTanuio
u BbI60p. KpoMe Xapy3mbl, PyKOBOJUTENb IIPOEKTHOI IPYIIIIBI JO/DKEH TaK)Ke YMeTh CTylIaTh M HECTY OTBETCTBEHHOCTD KaK 33 peajm3aliiio
NPOEKTa, TaK M 3a 4IEHOB IPOEKTHOI TIPynmbl. V3-3a OJIHOpa30OBOro XapakTepa MPOEKTa, MPUCYTCTBUSA BBICOKOTO ypPOBEHS PUCKa, U,
B YaCTHOCTM, JKETAHNA MaKCMU3NPOBATb SCt)(beKTI/IBHOCTb ,[Ie];[CTBI/II‘/'I, OuYeHb OOJIBbIIOE 3HAYEHVIE IMEIOT: MOTUBaLNA, Y4aCTe I TOTOBHOCTDb
K COTPYJHIYECTBY C WIeHamy npoekrta. Co3jaHye TaKoil TPYIIbI ABIACTCA TPYFHON 3ajjadeil XOTs Obl M3-3a HEXBATKM BPEMEHM, OJJHAKO,
ABJIACTCA OCHOBHBIM YC/IOBIEM A OYAYILero ycrexa. OTa ClI0XKHasA POIb ABIACTCA 3a/JaHIeM MeHeKepa IPOeKTa.

MeToponorusa: AHanus IpeMeTHOI INTePaTyphl, 3aK/TI0YEHIe Ha OCHOBE OIIbITA 1 HAO/TIOfeHMIL.

Broisopbr: Menemkep npoeKkTa KpOMe MePUTOPMYECKOIl IO/ITOTOBKY M yHPaB/IeHYeCKUX HaBbIKOB JO/DKeH OOTafiaTh YepTaMu Xapakrepa
mupepa. OH Jo/KeH OBITD IMIEPOM He 13-3a CBOEl! JOIDKHOCTH, a 671arofjaps IPU3HAHMIO YICHOB IPYIILL. Takoe OTHOIIeHE YIPAB/IAIOLIEr0
K IOOYMHEHHDBIM U HaO60pOT [AaeT MEHEIDKEPY OI‘I)OMHI)II‘/'I TIOTEHLVIA/T [I/Is1 YIIPpAB/IE€HMA M BBISBIBAET Y YWIEHOB I'PYIIIIbI CUJIbHBIN CTUMYIT 1
addexruBHOI paboTh. OHO TaKXKe CO3/jaeT 0COOble OTHONIEHNA MEX/Y YIEHAMM TPYIIIbI, OCHOBAHHbIE HA IIO/THOM JIOBEPUY U YECTHOCTIL.
Cosflanne TaKoii TPyTIIBI CTIOXKHOE, HO BO3MOXKHOE.

Kirouesbie cnoBa: pyKoBOJICTBO, MEHEKeP, TPOEKT, TIPOEKTHAsA IPpyIIIa
Bup craTbu: 0630pHas cTaThs

znajomo$¢ postawionych przed nimi zadan. Tylko wiasciwe
wykorzystanie tych cech przez organizacje, a $cidlej przez kie-
rownikéw i menedzerdw, pozwoli na osiggniecie wytyczonych
celow. Zarzadzanie mozna wiec poréwnaé do wedrowki przez
chaos, konstruowania rzeczywistosci z dostgpnych zarzadza-
jacemu elementéw: pomystow, ludzi i relacji miedzy nimi [2].
Rola kierownika polega na wytyczeniu celéw, mobilizacji ze-
spotu do ich osiggniecia oraz na stworzeniu zespotowi orga-
nizacyjnych i materialnych warunkéw dziatania. Potrzeba ta-
kich lideréw, ktdrzy beda potrafili wyzwoli¢ w pracownikach
inicjatywe, ktorzy z pasja podejma sie realizacji zadan i beda
potrafili pociagna¢ za sobg innych. Nalezy pamietaé, ze nie ma
idealnych osob — zaréwno wérdd pracownikoéw, jak i kierow-
nikéw. Nie ma tez idealnie dzialajacego zespotu projektowego.
Motywacja i determinacja do pozyskania wiedzy z nowego ob-
szaru stanowi pierwszy krok do wlasciwej realizacji projektu.
W niniejszym artykule zostanie przeprowadzona analiza naj-
wazniejszych cech, jakimi powinien charakteryzowac sie kazdy
menedzer, kierownik nowego przedsiewziecia. Zaprezentowa-
ne zostang réwniez pozadane cechy czlonkéw zespotu projek-
towego, ktore w zdecydowany sposdb wplywaja na efekty kon-
cowe projektow, realizowanych przez organizacje.

1. Wprowadzenie

Przemiany ustrojowe, przy postepujacej jednoczesnie glo-
balizacji gospodarki, wymagaja od uczestnikéw tych proce-
soéw ciaglej adaptacji. Podstawowym czynnikiem, od ktérego
w coraz wiekszej mierze w zmieniajacym sie otoczeniu zalezg
sukcesy organizacji, staje si¢ potencjat ludzki. Ma on obecnie
kluczowe znaczenie w rozwoju firmy [1, s. 13]. To dzigki kwa-
lifikacjom i umiejetnosciom pracownikéw, a przede wszystkim
ich zaangazowaniu w realizacje powierzonych zadan, organi-
zacja zyskuje na sile. O stopniu zaangazowania pracownikow
decyduje kadra kierownicza. To ona pozyskuje ludzi o pozada-
nych kwalifikacjach i to od niej zalezy, czy stosowany przez nig
system motywacji pozwala utrzymaé pracownikow, a przede
wszystkim zintegrowa¢ ich z firma. Organizacja XXI wieku
musi sprosta¢ okreslonym warunkom. Oczekuje si¢ od niej, by
byta innowacyjna, zdolna do natychmiastowych zmian i szyb-
kiej adaptacji. Stworzenie pozadanego wizerunku jest mozliwe,
jesli ludzie pracujgcy w organizacji bedg rowniez szybko do-
stosowywac si¢ do zmian, przejawiac¢ inicjatywe, beda potrafili
pracowa¢ w grupie, a przede wszystkim jesli beda mieli $wia-
domoé¢ wspotuczestnictwa w sukcesie firmy. Sprostanie wy-
zwaniom wspolczesnoéci wymaga zmiany sposobu myslenia
zaréwno zarzadzajacych, jak i pracownikéw wykonawczych.

Nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na fakt, ze elementarnym
warunkiem pozytywnej aktywnoéci, motywacji oraz wlasci-
wego poziomu zaangazowania pracownikow organizacji jest
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2. Projekt

Istota projektu i zarzadzania nim jest przedmiotem roz-
wazann w licznych publikacjach [3]. Niemal kazde dzialanie
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mozna okresli¢ mianem projektu. Przyjmuje sie, ze projekt to
przedsiewziecie zlozone, niepowtarzalne, kompleksowe, ma-
jace swoj okreslony poczatek i koniec, zakonczone osiagnie-
ciem zatozonego na wstepie celu [4]. Projekty okresla si¢ jako
przedsiewziecia, czyli zorganizowane ciagi dziatan ludzkich,
zmierzajace do osiggniecia zatozonego wyniku [3]. ,,Przedsie-
wziecie — wedlug definicji prakseologicznej — to dziatanie zlo-
zone, wielopodmiotowe, przeprowadzane zgodnie z planem,
ktory ze wzgledu na skomplikowanie bywa sporzadzany przy
pomocy specjalnych metod” [5, s. 193]. Takie dzialanie jest ni-
czym innym, jak realizacjg zadania zgodnie z przyjetym planem,
harmonogramem, budzetem. Projekt, to wlasnie zbiér czyn-
nosci podejmowanych w celu osiggniecia jasno okreslonych
celéw, w wyznaczonym czasie i za pomocg przeznaczonego na
to budzetu [3]. Wlasciwa, terminowa, poprawna merytorycznie
i zgodna z zaplanowanymi $rodkami finansowymi realizacja jest
wazna w kazdym przedsiewzieciu. Wszelkie dziatania w firmie
powinny stuzy¢ osiaganiu jej celow [6, s. 15].

Samo pojecie projektu jest dos¢ trudne do zdefiniowania
i wyrédznienia go sposréd innych rodzajow ludzkiej aktywno-
$ci. Ogolnie mozemy stwierdzi¢, ze projekt (w sensie realiza-
¢ji) to ztozone dziatanie o charakterze jednorazowym, podej-
mowane dla osiagniecia z géry okreslonych celéw. Jednakze
juz w sferze metod zarzadzania projektami wyrézniamy trzy
podstawowe ich klasy:

o klasyczne - kiedy cel i sposoby realizacji projektu sg ja-
sno okre$lone,

o adaptacyjne - kiedy cel jest jasno okreslony, a sposoby
jego osiagniecia stabo,

o ekstremalne - kiedy zaréwno cel, jak i sposoby jego osia-
gniecia sa stabo okre$lone [7].

Opierajac si¢ jedynie na tym podziale, nalezy skonstatowac, ze
determinantg projektu jest jego jednorazowos¢ i innowacyjnosé
oczekiwanych efektéw. Stad tez z jego realizacja zwigzany jest wy-
soki stopien niepewnoéci osiagniecia zamierzonych celow.

Realizacja projektu jest duzym wyzwaniem, czesto zlozo-
nym przedsiewzieciem niosagcym ze sobg szereg rdznorod-
nych ryzyk i probleméw. Projekty sa czesto niepowtarzalne,
wysoce zlozone, okreslone, co do terminu ich realizacji, roz-
ciggniete znacznie w czasie; wymagajg zaangazowania znacz-
nych, lecz limitowanych $rodkéw rzeczowych, ludzkich i fi-
nansowych; sa realizowane przez zespot wysoko wykwalifiko-
wanych specjalistow z réznych dziedzin; wigzg sie z wysokim
ryzykiem [8] technicznym, organizacyjnym i ekonomicznym,
a takze wymagaja w zwigzku z tym zastosowania specjalnej
wiedzy do ich przygotowania i realizacji [3].

Zarzadzanie projektami nalezy rozumie¢ jako zespot lo-
gicznie uporzadkowanych czynnosci dotyczacych realizacji

DOI:10.12845/bitp.44.4.2016.2

podstawowych funkcji zarzadzania, czyli planowania, orga-
nizowania, motywowania i kontroli, ktérych zastosowanie
zmierza do realizacji postawionego przez inicjatora celu:
stworzenia nowego wyrobu lub ustugi [9].

W ujeciu klasycznym zarzadzanie projektem obejmuje
pig¢ faz:

« inicjacje,

« planowanie,

« wykonywanie,

e monitorowanie,

« zakonczenie projektu [7].

Inicjatorem projektu moze by¢ kazda osoba lub instytu-
cja, ktéra pragnie osiagnaé okreslony cel. Niemoznos¢ lub
nieoplacalno$¢ samodzielnego osiagniecia okreslonych efek-
tow prowadzi do poszukiwania innego sposobu jego realiza-
¢ji, czesto zwigzanego z zaangazowaniem innych podmiotow,
jektow sa instytucje rzadowe, pozarzadowe lub miedzynaro-
dowe organizacje, desygnujace na osiggniecie zaktadanych
celéw konkretng kwote pieniedzy.

Dokumentem inicjujacym jest zakres projektu definiujacy
jego granice w sensie efektu jaki pragniemy uzyskac. Opis ten
powinien by¢ jak najbardziej precyzyjny i zrozumialy dla po-
zostalych interesariuszy. Pochodnymi zakresu projektu sg jego
koszty, przewidywane lub mozliwe do wyasygnowania naktady
oraz ramy czasowe lub bezwzgledny czas zakonczenia projek-
tu. Te trzy zasadnicze elementy (parametry) tworza tak zwany
magiczny tréjkat projektu (patrz ryc. 1.), okreslajacy jego ramy.

Planowanie projektu moze by¢ realizowane w dwojaki
sposab, zalezny od stopnia innowacyjnoéci efektu:

o opracowanie szczegOtowego planu calego projektu (na
przyklad: metodyka PMBoK - preferowana w USA),

o podzial projektu na etapy i szczegétowy plan dla etapu pierw-
szego, pozostate etapy jedynie zarysowane (na przyklad me-
todyka PRINCE 2 - preferowana w Wielkiej Brytanii) [7].

Przystepujac do realizacji projektu, kazda organizacja
staje przed trudnym pytaniem: jak osiggna¢ sukces, tj. jakie
dzialania podja¢, aby zrealizowa¢ nadrzedny cel projektu
w okres$lonym czasie, w ramach okreslonych kosztéw i przy
zachowaniu wymaganej jako$ci? Niewatpliwie, znajomos¢
narzedzi i technik gwarantuje sukces i powodzenie. Wply-
wajg na nie réwniez (a moze przede wszystkim) prawidlowy
i odpowiedni nadzor. Kluczowe znaczenie dla sukcesu pro-
jektu przypisuje sie zatem menedzerowi projektu, jego wiedzy
i kompetencjom, przejawiajacym sie w umiejetno$ci wydoby-
wania najlepszych elementéw z pracy zespotowej. Warto réw-
niez podkresli¢, ze na realizacje projektu ma wplyw dobrze
dobrany zespot projektowy oraz czynniki zewnetrzne.

ZAKRES

SCOPE

PROJEKT

DESIGN

Ryc. 1. Parametry projektu [7, s. 341]
Fig. 1. Project parametres [7, s. 341]
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Nie budzi watpliwosci stwierdzenie, ze dla kazdego projek-
tu, ze wzgledu na jego specyfike oraz zakres, mozna wskazaé
wiele czynnikow i uwarunkowan, ktore beda mialy wigkszy lub
mniejszy wplyw na jego realizacje. Nalezy wyraznie zaznaczy¢,
ze kluczowych czynnikéw sukcesu nie mozna traktowa¢ jako
zbioru rozfgcznych elementdéw — konieczne jest kompleksowe
spojrzenie, dostrzeganie wzajemnych interakcji oraz sprzezen
zwrotnych zachodzacych pomiedzy nimi.

3. Rola, cechy i umiejetnosci kierownika
projektu

Wazna role w projekcie odgrywa kierownik (menedzer)
zespolu projektowego, ktory odpowiedzialny jest za jego re-
alizacje. Umiejetno$¢ tworzenia zespolu i kierowania nim
stanowig niezbedng kompetencje, jaka powinien posiadaé
kierownik projektu. To wlasnie od trafnego doboru cztonkdw,
sposobu delegowania zadan, podejmowanych decyzji, czy tez
prowadzonej komunikacji zalezy wlasciwa realizacja projek-
tu. Z punktu widzenia efektywnos$ci pracy zespolu projek-
towego istotna jest $cista wspdlpraca miedzy kierownikiem
a czlonkami zespotu. Nie nalezy zapominac, ze to kierownik
powinien pelni¢ nadrzednag role w stosunku do swoich wspét-
pracownikéw, wywierajac na nich taki wptyw, aby powierzo-
ne zadania byly przez nich skutecznie realizowane.

Obecnie kfadzie sie nacisk na poszukiwanie nowego typu
przywodcy, nie kierownika ani dyrektora. Jego zadaniem jest
opracowanie wlasciwego planu realizacji projektu oraz spraw-
ne kierowanie i koordynowanie pracy cztonkéw zespotu [10].
Powinien posiada¢ cato$ciowq wizje realizacji projektu oraz
cechy przywodcy potrafigcego zmobilizowaé cztonkéw ze-
spotu do pelnego zaangazowania w realizacje projektu. Warto
réwniez w tym miejscu przypomnie¢ warunki skutecznego
kierowania zespolem, do ktorych naleza:

« reprezentowanie odpowiedniej postawy,

« posiadanie wladzy,

« posiadanie umiejetnoéci wypelniania funkeji kierowni-
czych,

o che¢ kierowania [3].

Szczegdlnie wazne i kluczowe z punktu widzenia realiza-
cji projektu jest zdefiniowanie, jakie cele i zadania powinny
zostac osiggniete i zrealizowane w ramach projektu, jakie sg
oczekiwania, priorytety, a takze, jakimi zasobami dysponuje-
my (ludzie, infrastruktura, czas, informacje). W zaleznosci od
specyfiki zadan, kierownik projektu buduje sprawnie funkcjo-
nujacy zespot specjalistéw odpowiedzialnych za poszczegdlne
dziatania w projekcie. Istotnym elementem w pracy zespotu
jest jego motywowanie, dlatego kierownik projektu powinien
opracowac system nagrdd za okreslone wyniki w pracy. Jasno
sprecyzowane zasady wynagradzania pozytywnie wplywaja
nie tylko na wydajnos$¢ pracy czlonkéw zespotu, ale przede
wszystkim na zaangazowanie w realizacje poszczegoélnych za-
dan projektowych, co bezposrednio przeklada si¢ na sukces
calego przedsiewziecia.

Ocena pracy grupy, a takze poszczegdlnych jej cztonkow,
jest trudnym zadaniem, bezpo$rednio zwigzanym z oceng
efektywnosci realizacji zadan. Dlatego tez jeszcze przed roz-
poczeciem pracy kierownik projektu powinien opracowac
system ewaluacji i poinformowa¢ zespot o kryteriach oceny.

Jedng z najwyzej cenionych umiejetnosci kierownika pro-
jektu jest zarzadzenie czasem swoim i zespolu. Dlatego po-
zadane jest duze do$wiadczenie w wyznaczaniu priorytetdw,
rozpoznawaniu zadan waznych i pilnych oraz delegowaniu
uprawnien wynikajacych z ograniczenia czasowego projek-
tu. Inaczej niz w przypadku zwyktych dziatan operacyjnych
firmy, projekt musi by¢ zrealizowany i zakonczony w kon-
kretnym terminie, co narzuca kierownikowi projektu ciagte
doskonalenie struktury czynnosci, szacowanie czasu ich re-
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alizacji, ustalanie powigzan miedzy zadaniami i decydowanie,
ktére z nich sg naprawde wazne.

Kierownik projektu musi okresli¢ role poszczegdl-
nych czlonkéw zespoltu oraz zakres ich odpowiedzialnosci,
a w czasie realizacji projektu motywowa¢ zespot do wspodl-
nego wysitku. Czesto na tym etapie przeksztalca si¢ w lidera,
ktory powinien skupic si¢ na wzbudzeniu w swych pracowni-
kach entuzjazmu i zaangazowania. Musi umie¢ dostosowa¢
sie do sytuacji i mie¢ plan rozwigzania konfliktow, ktére moga
powsta¢ w zespole lub miedzy zespotem a otoczeniem.

Jako lider kierownik zespolu powinien wskazywa¢ kie-
runki dzialan i motywowa¢ do ich realizowania. Powinien
réwniez umie¢ zdoby¢ szacunek i zaufanie — autorytet, ktory
jest silnym Zrédlem wladzy. W literaturze czesto przypisuje
sie znaczenie rowniez takim cechom jak odwaga moralna, za-
angazowanie, wrazliwos¢.

Kierownik projektu powinien opanowaé umiejetnosci’
z wielu réznych dziedzin, a takze wyrodzniac sie szczeg6lnymi
cechami charakteru. Do wazniejszych kierowniczych umie-
jetnosci zaliczy¢ takze nalezy:

« umiejetnosci kierownicze,

« umiejetnosci organizacyjne,

« umiejetnosci biznesowe,

o bezkonfliktowosc¢,

« umiejetnoéci komunikacyjne,

o elastycznosc,

« oglade,

» mobilnos¢,

« myslenie globalne [10].

Do waznych kompetencji® [13] kierowniczych zaliczy¢
nalezy: duzy zasob wiedzy i do$wiadczenia, opanowanie
i uczciwo$¢, posiadanie zdolnosci analitycznych i interperso-
nalnych, zdolnoé¢ do przywodztwa.

Nalezy rowniez zwrdcié¢ szczegolng uwage na fakt, iz pod-
stawowe decyzje ,,zarzadcze” wigza si¢ z:

o ustaleniem dlugofalowych celéw strategicznych i sposo-
béw ich realizacji,

o planowaniem, czyli okre$laniem sekwencji przysztych
dziatan oraz srodkéw niezbednych do ich realizacji,

o ustaleniem zakresu, przedmiotu i metod kontroli, czyli
sprawdzania zgodno$ci rzeczywiscie realizowanych dzia-
tan i ich wynikéw z przyjetymi zalozeniami,

o decydowaniem o przebiegu proceséow produkcyjnych
w przedsiebiorstwach przemystowych,

o organizowaniem, czyli grupowaniem zasoboéw material-
nych i ludzkich oraz ustalaniem relacji miedzy nimi,

o kierowaniem zachowaniami ludzkimi, czyli wyborem
sposobow oddzialywania na uczestnikéw [2].

4. Znaczenie cech cztonkow zespolu
projektowego

Przy realizacji projektu moze wystepowaé wiele rézno-
rodnych probleméw, ktére wymagaja od zespolu projekto-
wego podjecia odpowiednich dziatan. Otwartos¢, pomysto-
wos¢, kreatywno$¢, umiejetnosé wspoélpracy, odpowiedzial-
noé¢ 1iprzedsiebiorczos¢ cztonkéw zespolu projektowego
maja niewatpliwie bardzo duzy wplyw na skutecznos¢ po-
konywania napotykanych przeszkod w realizacji zadan pro-
jektowych.

* Umiejetno$¢ to praktyczna znajomos¢ czegos, biegtos¢ w czyms [14].

> Kompetencje wedtug SJP, PWN [15] to zakres uprawnien lub tez za-
kres czyje$ wiedzy, umiejetnosci i do$wiadczenia. Réznica miedzy
pojeciami: kompetencje i umiejetnosci tkwi raczej w kategorycznosci
- kompetencje to zdolnoé¢ do wykonywania czegos. Moga one wy-
nika¢ z zakresu obowigzkéw, uprawnien, wiedzy, umiejetnosci, itp.).
Jezeli wynikaja one jedynie z zakresu umiejetnosci, niepotwierdzonej
uprawnieniami, to wowczas pojecia te mozemy stosowac zamiennie.
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Wazne sg kompetencje merytoryczne, jakie posiadajg
czlonkowie zespotu projektowego, ale one same nie sg wystar-
czajacym warunkiem do efektywnej pracy w zespole projek-
towym. Nie kazdy moze i nie kazdy powinien pracowac w ze-
spotach projektowych. Poza kompetencjami merytorycznymi
pozadane sg okreslone cechy charakteru zaréwno cztonkdw,
jak i kierownika zespotu projektowego. Wskazane jest anga-
zowanie do zespoldéw projektowych o0séb charakteryzujacych
siec odpowiednimi cechami osobowosci, predyspozycjami,
przejawiajagcych okreslone typy zachowan, dzieki ktorym
mozliwe jest spojne wspotdziatanie wszystkich cztonkow oraz
sprawna i efektywna realizacja danego zadania.

Na kompetencje cztonkéw zespotu projektowego sktada-
ja sie umiejetnosci, wysokie kwalifikacje formalne, poczucie
odpowiedzialno$ci, dynamizm [3]. Dlatego w budowaniu
efektywnego zespolu projektowego najwazniejsze jest zrozu-
mienie kwalifikacji, motywacji, stabych i silnych stron jego
cztonkéw. To zréznicowanie i dobdr, niekiedy na zasadzie
przeciwienistw, pozwala stworzy¢ zespot silny i elastyczny,
w ktérym kazdy bedzie mial swoje $cisle okreslone miejsce,
aby moc w sposob rzetelny osigga¢ zakladane cele.

Zadania, ktére przekraczaja mozliwo$¢ wykonania przez
jednostke w okreslonym czasie, muszg by¢ podzielone na frag-
menty, realizowane réwnolegle przez poszczegdlnych czton-
kéw zespotu. Gdy zadania nie mozna podzieli¢ na niezalezne
fragmenty lub s3 one ze sobg $cisle powigzane, w zespole ko-
nieczna jest uporzadkowana i przemyslana wspotpraca. Dla-
tego tez dzialanie lideréw powinno, miedzy innymi, polega¢
na uwzglednieniu indywidualnych cech osobowosciowych
i dobieraniu do realizacji projektu jak najbardziej kompetent-
nych pracownikéw, aby maksymalizowa¢ prawdopodobien-
stwo osiggniecia sukcesu. Wtasciwy dobor cztonkéw zespotu
projektowego pod wzgledem cech osobowosci: umiejetnosci
pracy w zespole, fatwosci i kreatywnosci rozwigzywania pro-
bleméw, nastawieniu na wspolprace, dzielenie si¢ wiedza,
w znaczacy sposdb wplywa na efekt projektu.

Wedtug znawcéw zagadnienia zespo6l (team) jest czyms$
wigcej niz tylko grupa ludzi dostrzegajacych, ze majg wspol-
ny cel. Zespét jest zbiorem ludzi, ktérzy musza polegaé na
skumulowanej wiedzy, umiejetnoéciach i talentach kazdego
z wzajemnie zaleznych cztonkéw zespotu. Efekt pracy zespo-
tu mozna najlepiej wyjasni¢, wykorzystujac pojecie synergii.
Dzigki efektywnej wspdlnej pracy zespdt moze znalez¢ roz-
wigzania problemow, ktére sa znacznie lepsze od tych, jakie
mogltyby by¢ stworzone przez kazdego z czlonkéw zespotu
indywidualnie.

Zbudowanie spelniajacego oczekiwania zespolu, wymaga
uwzglednienia pewnych istotnych czynnikéw:

o statutu, misji, przyczyny wspolnej pracy,

 poczucia zaleznosci,

o udzialu w korzysciach grupowego rozwigzywania pro-
blemu i podejmowania decyzji.

Po pierwsze grupa musi mie¢ statut (akt powolania) lub
przyczyne, aby pracowa¢ wspolnie. Po drugie czlonkowie
grupy musza dostrzegaé, ze potrzebuja wzajemnie swoich
doswiadczen i mozliwosci, aby wspolnie osiggna¢ cele. Po
trzecie musza by¢ takze przekonani do idei, ze ich wspdlna
praca, jako zespotu, prowadzi do lepszych efektow niz praca
w izolacji. Partycypacja w planowaniu i podejmowaniu decy-
zji pomaga cztonkom zespotu stworzy¢ poczucie wspdlnoty
i zaangazowania w osigganie celéw oraz wykonywanie zadan.
Czlonkowie zespotu muszg by¢ traktowani z uwzglednieniem
specjalnych talentéw i zdolnosci, jakie wnosza do zespotu
i musza by¢ zachecani do aktywnej wspdtpracy. Czlonkowie
zespolu z pomoca kierownika rozpoznaja swoje specyficzne
role i funkcje w obrebie struktury zespotu i u§wiadamiajg so-
bie, ze poprzez integracje tych rél moga zosta¢ osiagniete cele
projektu, ale tez znaja swoje ograniczenia.
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Komunikacja powinna charakteryzowaé si¢ szczero$cig
i zaufaniem oraz checig stuchania i wzajemnego zrozumie-
nia. Celem stuchania jest zrozumienie, a nie przygotowanie
obrony lub ataku. Nalezy mie¢ §wiadomo$¢, ze w zespole
projektowym nie rywalizuje si¢ z pozostalymi cztonkami
o uznanie kierownika, czy wigksze korzysci, ale wspotpracuje
sie dla wspolnego dobra - osiagniecia zamierzonych celow.
Gléwnym motywatorem dziatania powinno by¢ pragnienie
rozwigzywania pojawiajacych sie probleméw optymalizuja-
ce wysitki zespolu zmierzajace do osiggniecia celu gléwne-
go. Nie fatwo jest unikac silnych emocji, gdy pracuje si¢ pod
presja. Warto jednak mie¢ $wiadomos¢, ze pod ich wplywem,
znacznie trudniejsze jest rozwigzywanie problemoéw, znale-
zienie sedna sprawy.

Kryteria doboru cztonkéw powinny wynika¢ z zadan sta-
wianych przed zespolem projektowym oraz osobistych pre-
dyspozycji i posiadanych kompetencji. Delegowanie zadan
zgodnie z wiedza, umiejetno$ciami oraz osobowoscig po-
szczegolnych cztonkdw zapewni terminowsg i efektywna ich
realizacje. Bledne wyznaczenie r6l w zespole moze natomiast
skutkowa¢ konfliktami i pojawianiem si¢ sytuacji kryzyso-
wych opézniajacymi przebieg projektu.

Przez proces doboru nalezy rozumie¢ etap procesu ka-
drowego, ktéry dotyczy pozyskania zasobéw ludzkich nie-
zbednych do realizacji projektu. Jest on poprzedzony proce-
sem planowania, w ktérym okredla sie, na podstawie zakresu
projektu oraz przewidzianych dla niego warunkéw dziatania,
potrzeby kadrowe [10]. Uwzgledniaja one zaréwno biezace
potrzeby, jak i plany na przyszto$¢. Idea pracy zespolowej ba-
zuje na efekcie synergii.

W przypadku zarzadzania projektem planowanie perso-
nelu dotyczy w wigkszosci biezacych potrzeb, ze wzgledu na
okreslony czas realizacji projektow. Warto zacza¢ od ustale-
nia: ile 0sdb zatrudni¢? jakie osoby zatrudni¢ i na jaki okres?
Dobér cztonkéw zespotu powinien by¢ poprzedzony okresle-
niem charakteru zadan czgstkowych, ktére beda wykonywane
w trakcie realizacji przedsiewzigcia, co prowadzi do stworze-
nia odpowiedniego wyobrazenia o poszukiwanym kandyda-
cie. Wazne jest opisanie stanowiska pracy. Kolejnym krokiem
jest sformutowanie zakresu wymagan i kwalifikacji pracowni-
ka. Oba te elementy usprawniajg proces selekcji pracownikow
do zespotu projektowego.

W przypadku kompletowania zespotu projektowego naj-
czedciej wykorzystuje sie dobdr zamkniety (kandydaci nie
znajg kryteriow i zasad doboru), oparty na wewnetrznych
zrodlach rekrutacji i na metodach doboru segmentowego
(cechy kandydata sg precyzyjnie okreslone wraz z segmentem
rynku pracy), gdyz wymagania wobec czlonkéw zespotow sg
wysokie.

Najczesciej stosowane techniki selekgji, stuzace do ustale-
nia poziomu realizacji przez kandydata poszczegdlnych wy-
magan, to:

o analiza dokumentéw kandydata,

o indywidualna rozmowa kwalifikacyjna,

o przestuchanie przez komisje kwalifikacyjna,

o techniki psychologiczne (rozmowy lub testy),
o technika konkursowa,

o ,osrodki oceny” (assessment centers) [10].

Wazne jest, aby pamietaé, ze im mniej skomplikowany
i wymagajacy jest projekt, tym bardziej proste metody selekcji
nalezy stosowal. Uproszczone procedury rekrutacji i selek-
¢ji nie znajduja jednak zastosowania w przypadku projektow
skomplikowanych, o czasie realizacji liczonym w latach, jak
np. budowa skomplikowanych obiektéw inzynierskich, in-
terdyscyplinarne programy badawcze i inne. W takich przy-
padkach system doboru dziala tak jak w przedsiebiorstwach
o stalym zatrudnieniu. Na etapie rekrutacji i selekcji cztonkow
zespolu projektowego popelnianych jest wiele btedow pole-
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gajacych najczeéciej na delegowaniu do zespolu osob, ktore
sa niepotrzebne w macierzystych komoérkach organizacyj-
nych, zle pracujacych, zeby znalez¢ im ,jakie$ zajecie”. Dru-
gim zasadniczym bledem jest delegowanie do pracy dobrych
specjalistow mocno zaangazowanych w inne, czasochlonne
zadania; co w gtéwnej mierze prowadzi do konfliktu miedzy
dodatkowymi zadaniami a podstawowymi obowigzkami.

Prace zespotowq wdraza si¢ w organizacjach w celu uzy-
skania efektow wiekszych, niz mozna by osiagna¢ w odniesio-
nych do tego samego zadania w dziataniach indywidualnych.
Praca zespolowa stwarza takie szanse. To jednak, czy zespot
bedzie pracowal dobrze i przynosil oczekiwane rezultaty,
w duzej mierze zalezy od tego, jakie zostana podjete decyzje
juz na etapie organizacji (tworzenia) zespotu. Bezwzglednie
nalezy pamietad, ze zesp6l projektowy niestarannie budowa-
ny jest mato efektywny.

5. International Project Management
Associaction (IPMA)

IPMA - to federacja stowarzyszen krajowych populary-
zujacych wiedze na temat zarzadzania projektami i integruja-
ca $rodowisko kierownikow projektow. Powstata w 1965 roku
w Szwajcarii pod nazwg International Management Systems
Association (IMSA). Obecna nazwa zostala ustanowiona na
13. $wiatowym kongresie zarzadzania projektami w Paryzu
(1996). Zrzesza obecnie 45 stowarzyszen krajowych. Polskie
stowarzyszenie o nazwie Stowarzyszenie Project Management
Polska (SPMP) dotaczylo do federacji IPMA w 1999 roku.

Jednym z wazniejszych zadan SPMP jest prowadzenie
szkolen 1 certyfikacji kierownikéw projektéw, ktora odbywa
sie w oparciu Narodowe Wytyczne Kompetencji IPMA [12].
Wytyczne te zawieraja podstawowe definicje, opis systemu
certyfikacji oraz zakres kompetencji, jakie powinien posiada¢
kierownik projektu. Certyfikacje prowadzi sie wedlug cztero-
stopniowego systemu 4-L-C:

o Certyfikowany Dyrektor Projektéw (Certified Projects
Director - IPMA Level A). Oznacza, ze dana osoba jest
w stanie zarzadza¢ waznym portfelem lub programem,
wraz z towarzyszacymi im zasobami, metodykami i na-
rzedziami;

o Certyfikowany Starszy Kierownik Projektu (Certified
Senior Project Manager — IPMA Level B). Oznacza, ze
dana osoba jest w stanie zarzadza¢ ztozonym projektem.
Charakterystyczne w tym przypadku jest wystepowanie
podprojektow, co oznacza, ze kierownik projektu nie zaj-
muje sie bezposrednio prowadzeniem przedsiewziecia,
ale kieruje nim poprzez kierownikéw podprojektu;

o Certyfikowany Kierownik Projektu (Certified Project
Manager — IPMA Level C). Oznacza, ze dana osoba jest
w stanie prowadzi¢ przedsigwziecia o ograniczonej zto-
zonodci, co potwierdza, ze wykazala sie odpowiednim
poziomem do$wiadczenia oraz zdolnoscia do stosowania
wiedzy z dziedziny zarzadzania projektami;

o Certyfikowany Asystent ds. Zarzadzania Projektami
(Certified Project Management Associate - IPMA Level
D). Oznacza, ze dana osoba jest w stanie stosowac wiedze
z dziedziny zarzadzania projektami w przedsiewzigciach
o dowolnej ztozonosci, brak jej jednak do$wiadczenia
koniecznego do samodzielnego prowadzenia przedsie-
wziecia o ograniczonej zlozonoéci [12, s. 5].

Certyfikacja prowadzona jest w trzech obszarach kompe-
tencji: technicznym, behawioralnym i kontekstualnym.

Kompetencje techniczne zawieraja 20 elementéw tech-
nicznych stanowigcych sedno zarzadzania projektami, stad
tez niekiedy nazywane sa twardymi kompetencjami. Naleza
do nich: sukces zarzadzania projektem, interesariusze, wyma-
gania i cechy projektu, ryzyka, zagrozenia i szanse, jako$¢, or-
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ganizacja projektu, praca zespolowa, rozwigzywanie proble-
mow, struktury projektu, zakres i produkty czastkowe, czas
i etapy projektu, zasoby, koszty i zasoby finansowe, zamo-
wienia i kontrakty, zmiany, kontrola i raporty, informacje
i dokumentacja, komunikacja, rozpoczynanie, zamykanie.
Szczegbdlowe informacje dotyczace tych kompetencji znalezé
mozna na stronach 39-59 Narodowych Wytycznych Kompe-
tencji IPMA [12]. Wiele z tych kompetencji, jak i kompetencji
z pozostatych dwdch obszaréw bez szczegdtowego wyjasnie-
nia jest mato czytelnych. Ponadto wigkszos¢ z tych kompe-
tencji wzajemnie si¢ warunkuje i uzupetnia. Dlatego dla pel-
nego zrozumienia ich istoty nalezy zapoznal sie z caloscia
Narodowych Wytycznych Kompetencji IPMA.

W obszarze behawioralnym wymienia sie 15 kompetencji
opisujacych osobowoséciowe postawy i umiejetnosci kierow-
nika projektu. Naleza do nich: przywddztwo, zaangazowanie
i motywacja, samokontrola, asertywno$¢, odprezanie, otwar-
tos¢, kreatywno$¢, zorientowanie na wyniki, sprawno$¢, kon-
sultowanie, negocjowanie, konflikty i kryzysy, wiarygodnos¢,
docenianie wartosci, etyka.

Obszar kontekstowy kompetencji opisuje te elementy,
ktore maja znaczenie przy funkcjonowaniu kierownika pro-
jektu wewnatrz organizacji. Zalicza si¢ do nich 11 kompeten-
¢ji: orientacja na projekty; orientacja na programy; orienta-
cja na portfele; wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami, portfelami; stale struktury organizacyjne; dzia-
talnos¢ gospodarcza; systemy, produkty i technologie; zarza-
dzanie zasobami ludzkimi; zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo
i $rodowisko; finanse; prawo.

Szczegbdlowa analiza wymienionych powyzej kompeten-
¢ji pokrywa sie z opisanymi w niniejszym artykule. Jednakze
w artykule skupiono si¢ jedynie na najwazniejszych kompe-
tencjach kierownika projektu. Opis gtéwnych kompetencji
w Narodowych Wytycznych Kompetencji IPMA zajmuje 130
stron, ktérych oczywiscie streszczenie nie byltoby mozliwe
w ramach jednego artykutu.

6. Podsumowanie

Na temat zarzagdzania projektami, cech kierownika pro-
jektu, jego kluczowej roli w projekcie, jak réwniez na temat
zespolu projektowego napisano wiele publikacji. W niniej-
szym artykule podjeto probe ukazania znaczenia $wiadomo-
$ci kierownika projektu, ze realizacja projektu jest zadaniem
wymagajacym od menedzera rozleglej wiedzy, odpowiednich
predyspozycji i umiejetnosci, jak réwniez przekonania, ze
tylko pracownicy wlasciwie dobrani o najwyzszych kwalifika-
cjach i umiejetnosciach (np. charakteryzujacy sie kreatywno-
$cig i umiejetnoscig pracy w zespole) sprostaja postawionym
zadaniom. Nalezy zgodzi¢ si¢ réwniez z opinia, Ze wiara kie-
rownika projektu w sile potencjalu pracownikow niewatpli-
wie wplynie na powodzenie realizacji projektu. Jest istotne,
aby pracownicy mogli zaangazowa¢ cala swoja osobowos¢,
zgodnie z ich upodobaniami i predyspozycjami. Rolg wiasci-
wego zarzadzania projektami jest zharmonizowanie dzialal-
nosci wykonawczej i wspierajacej pomimo wszystkich trud-
noéci zwigzanych z realizacjg projektu oraz szerokiego zakre-
su realizowanych zadan. Swiadomo$¢ menedzera o potrzebie
delegowania uprawnien do pracownikéw, tak aby mieli oni
mozliwo$¢ odegrania swoich rdl i wypracowania wilasnego
wkiadu, wptynie na zakonczenie powodzeniem projektu.
Efekty z realizacji zaplanowanych projektow zalezg réwniez
od jakoéci relacji miedzy ludzmi, dlatego w zespole projekto-
wym wazne jest zintegrowanie indywidualnych celow wszyst-
kich uczestnikow i skojarzenie ich z celami projektu. W tym
kontekscie staje si¢ jasne, dlaczego kierownik takiego zespo-
tu musi posiada¢ odpowiednie kwalifikacje i do$§wiadczenie.
Z punktu widzenia efektywnosci pracy zespotu projektowego
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istotna jest $cista wspotpraca miedzy kierownikiem a czton- (8]
kami zespolu. Tylko wzajemne przenikanie si¢ i wspdtzalez-
no$¢ kierownika i cztonkow zespotu przyczyni sie do sukce- (9]
su. Wzajemne zrozumienie i zaufanie stanowi fundament, na
ktorych opiera si¢ wyznaczony kierunek dziatan, wizja pro-
jektu i wspolna odpowiedzialnos¢.
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