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Stowo wstepne

Zarzadzanie projektami staje sie coraz bardziej widocznym nurtem w nauce
i praktyce zarzadzania. Swiadczy o tym z jednej strony liczebno$¢ ukazujacych
sie z tego zakresu publikacji, z drugiej za$ wielos¢ przygotowanych i wdraza-
nych projektéw. Mozna przyjaé, iz zwigzane jest to gtownie z poszukiwaniem
skutecznych i efektywnych sposobéw zarzadzania, prowadzacych do wiekszej
sprawno$ci funkcjonowania organizacji. Przeglad literatury przedmiotu, jak tez
obserwacja praktyki, wskazuja wszakze, iz w dokonaniach tych relatywnie mniej-
sze zainteresowanie wzbudzat spoleczny wymiar omawianej problematyki.

Ze wzgledu na to, a takze z uwagi na istotne znaczenie czynnika (kapi-
talu) ludzkiego w realizacji projektéw i zarzadzaniu nimi, przygotowano
niniejszy zbior artykuléw. Podjeto w nich prdbe przedstawienia i analizy
takich zagadnien, jak:

role oraz kwalifikacje / kompetencje kierownikow projektu,

przywodztwo i kierowanie zespolem projektowym,

funkcjonowanie zespoléw projektowych,

kulturowe aspekty kierowania zespolami,

funkcja personalna wzgledem czlonkéw zespolu zadaniowego,

zarzadzanie konfliktami w zespolach projektowych i inne
Prezentowana problematyka obejmuje wazne zagadnienia klasyczne, ale i ta-
kie, ktore sg wyrazem nowszych nurtéw badan zwigzanych z umiedzynarodo-
wieniem, wirtualizacja czy zaufaniem w zespotach.

Zamieszczone teksty sa rezultatem refleksji teoretycznej i/lub badan em-
pirycznych Autoréw z wielu o$§rodkéw naukowych. Sktadam wiec wszystkim
serdeczne podziekowania za uczestnictwo w tym interesujacym przedsie-
wzieciu. Zywie tez nadzieje, ze niniejsza publikacja bedzie stanowi¢ przyczy-
nek do poznania i racjonalizacji tej waznej sfery funkcjonowania organizacji,
a takze zacheci do dalszych, poglebionych badan.

Tadeusz Listwan






Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN - ISSN 1733-2486
Tom XIV, Zeszyt 11, Czesc |, ss. 7-20

Michat Chmielecki

Spoteczna Akademia Nauk

Zarzadzanie konfliktem w zespotach projektowych
w Swietle wynikow badan

Conflict management in project teams - analysis of the research data

Abstract: The success of the project management process depends on both the
proper use of tools and the ability to manage a group of highly skilled professio-
nals. Skillful time management, setting priorities, planning and delegating tasks
are necessary but not enough. The project manager must build a project team,
determine team roles and responsibilities, motivate the team to a common effort
and arouse enthusiasm and commitment. However one of the most important
aspects is the ability to manage conflict. The purpose of the article was to answer
the question of what style of conflict resolution in the project team leads to the
best results. The author conducted a study in which 29 respondents from nine
international companies operating from the sectors of finance, outsourcing and
IT took part.

Key-words: project teams, conflict in project teams, conflict resolution styles in
project teams.

Wstep

Zarzadzanie zespolami projektowymi to obecnie jedna z krytycznych kompe-
tencji menedzerskich. Chociaz charakter projektéow jest bardzo zréznicowa-
ny, jedno, co laczy je wszystkie, to skuteczne podejmowanie decyzji. Badacze
odkryli, ze kluczowe znaczenie dla zespotu projektowego, ktore dotyczy jego
zdolnosci do efektywnego podejmowania decyzji i osiggania celow, ma jego
zdolno$¢ zarzadzania konfliktem.
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W niektoérych przypadkach konflikt pozwala zespolom wygenerowac lep-
sze jako$ciowo decyzje, w innych przypadkach konflikt poteguje negatywne
do$wiadczenia, obniza poziom podejmowanych decyzji albo zupekie blokuje
mozliwo$¢ich podjecia, a co za tym idzie, udaremnia osiggniecie celéw projektu.

W artykule przeanalizowano paradoksalny charakteru konfliktu i jego
wplyw na podejmowanie decyzji i dzialania zespotu projektowego. Artykut
dostarcza wskazowek, jak zespoly projektowe moga zarzadzaé¢ konfliktem
w celu zwiekszenia efektywnosci i uzyskania dobrych wynikéw.

Definicja konfliktu

»Konflikt jest kryzysem, kt6ry zmusza nas, by$émy zdali sobie sprawe, iz zyjemy
wwielurzeczywisto$ciach, a wspolna musimy negocjowac” [Augsburger1992,s. 11].
Zro6dia konfliktu moga byé bardzo rézne. Konflikt moze wynikaé z bardzo roz-
bieznych potrzeb dwoch stron, rowniez z niezrozumienia miedzy dwojgiem
ludzi badz grup lub z innych powodéw. Konflikt moze wystapi¢ zaréwno, gdy
dwie strony probuja osiggnac ten sam cel, jak rowniez, gdy strony daza do bar-
dzo odmiennych rozstrzygnie¢. W sytuacjach, kiedy zderzaja sie ze soba defi-
nicje naszych celéw, potrzeb, dazen, pojawia sie konflikt [Lederech, 1988, s. 39].
»Z jednej strony konflikty odpowiadaja za postep i konstruktyw-
ne zmiany. Z drugiej strony oznaczaja klopoty, stres, utrate sily i dezin-
tegracja. Konflikty na ogoél laczone sa z negatywnym do$wiadczeniem”
(http://www.integrierte-mediation.net). ,, Konflikt wynika z interakcji niezalez-
nych ludzi, ktérzy postrzegaja niedajace sie pogodzié cele oraz ze wzajemnej
interferencji w dazeniu do tych celéw” [Wilmot, Hocker 2001, s. 14]. Na potrzeby
tego artykulu, a w szczeg6lnoSci badan empirycznych, konflikt moze zostac
zdefiniowany jako ostra niezgodno$¢ interesow oraz idei. Wedlug Pruitta
i Rubina taka niezgodno$¢ uwzglednia ,postrzegana rozbiezno$é interesow
lub przekonanie, ze aktualne aspiracje stron nie dadza sie jednoczes$nie zre-

299

alizowaé” [Pruitt, Rubin 1986, s. 4].

Poziomy konfliktu

Mozna wyr6znic cztery poziomy konfliktu:
a) Konflikt wewnetrzny (intrapersonalny). Zachodzi w obrebie jednost-
ki. Jego zrodla obejmuja wartosci, emocje, idee, mysli, predyspozycje
lub popedy, ktére w danym momencie sg wzajemnie sprzeczne. Pro-
blemy zrodel konfliktu wewnatrz osobowo$ci bada szeroko rozumiana
psychologia: psychologia poznawcza, teoria osobowo$ci, psychologia
kliniczna oraz psychiatria.
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b) Konflikt interpersonalny. Zachodzi miedzy jednostkami; miedzy ne-
gocjatorami, miedzy szefami a podwladnymi, miedzy malzonkami, czy
nawet rodzenstwem lub wspotlokatorami.

¢) Konflikt wewnatrzgrupowy. Zachodzi wéréd czlonkéw danego zespotu
lub komisji, wewnatrz stowarzyszenia i grupy pracowniczej czy rodziny.
d) Konflikt miedzygrupowy. Moze on zachodzi¢ miedzy zwigzkami za-
wodowymi a kierownictwem firmy, stronami konfliktu zbrojnego lub spo-
lecznymi grupami i wladzami. Na tym poziomie konflikt charakteryzuje
sie duza zlozonoScia z uwagi na znaczna liczbe zaangazowanych jedno-
stek i mozliwych interakcji. Moze on wystapi¢ rownoczeénie wewnatrz
grup oraz miedzy nimi. Rbwniez negocjacje na tym poziomie sg niezwy-
kle skomplikowane [Lewicki, Saunders, Barry, Minton 1993, ss. 33-34].

Do jednych z najczestszych przyczyn powstawania konfliktow naleza:
zagrozona samoocena (podtrzymanie pozytywnej samooceny i proba
“wyj$cia z twarza” z sytuacji sporu);
odmienne potrzeby (szczegoélnie pomiedzy stronami, ktdre sa od siebie
silnie zalezne);
odgrywanie roél;
stopery komunikacyjne (np. krytykowanie, rozkazywanie, oskarzanie,
grozenie);
nieelastyczne myS$lenie;
bledne rozumienie intencji i tresci przekazu innych czlonkéw zespotu;
niestuchanie argumentéw innych czlonkéw zespotu;
brak dbaloéci o jasny, spojny przekaz stowny;
wieloznaczne sygnalty pozastowne i brak jednoznacznej poprawnej in-
terpretacji;
formulowanie osadéw i ocen na podstawie niepelnych lub falszywych
informacji.

Paradoksalny charakter konfliktu
w zespole projektowym

Konflikt moze mie¢ paradoksalne skutki dla podejmowania decyzji i wynikow
projektu. Z jednej strony konflikt moze poprawié jako$¢ grupowych decyzji,
jak rowniez podnie$¢ poziom wzajemnego zrozumienia w zespole i zaanga-
zowania jego czlonkéw. Z drugiej zas strony konflikt moze rowniez obnizyé
jako$¢ podejmowanych decyzji, poziom zaangazowania czlonkoéw w pra-
ce zespolu itd. Paradoks ten wystepuje ze wzgledu na charakter konfliktu
i doswiadczenie zespotlu. Konkretniej méwigc, konflikt jest wielowymiarowy
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i istnieje w postaci zaré6wno konstruktywnej i destruktywnej. Konflikty stano-
wig normalny skltadnik wspoélzycia miedzy ludZmi. Jest czym$ naturalnym, ze
ludzie r6znia sie miedzy soba swymi celami, emocjami, sposobami myslenia
i postepowania. Te przerdzne aspekty ludzkich dzialan i postaw musza sie mie-
dzy soba krzyzowadé. Totez nie fakt wystapienia konfliktu, ale sposob radzenia
sobie z nim moze decydowa¢ o jego destrukcyjnej lub konstruktywnej naturze.
Do funkcji konfliktu i korzy$ci z niego plynacych mozna zaliczy¢
[Tjosvold 2005, s. 37]:

- Omawianie konfliktu zwieksza $wiadomo$é czlonkéw organiza-
cji i mozliwo$¢ radzenia sobie z problemami. Wiedza o tym, ze
inni sg sfrustrowani i checg zmian, wyzwala bodzce do rozwigzania
rzeczywistego problemu.

Konflikt zwiastuje zmiany organizacyjne i przebudowe. Procedury,
zadania, rozdzielanie $rodkéw z budzetu i inne praktyki stosowane
w organizacji sag podawane w watpliwo$¢. Konflikt zwraca uwage na te
zagadnienia, ktére moga dotyczy¢ zatrudnionych.

Konflikt wzmacnia relacje i podnosi morale. Pracownicy zdaja sobie
sprawe, Ze ich powiazania sg wystarczajaco silne, aby przejsc te probe.
Nie musza unika¢ frustracji i probleméw. Moga uwalniaé napiecia po-
przez dyskusje i proby rozwigzania probleméw.

Konflikt wzmacnia samo$wiadomo$¢ i $wiadomo$¢ innych. Dzieki
niemu ludzie dowiaduja sie, co ich zloSci, frustruje, przestrasza, ale
tez, co jest dla nich wazne. Wiedza o tym, o co chcemy walczy¢, jest
zrodlem wielu informacji na nasz temat, a wiedza o tym, co sprawia,
ze koledzy sa nieszczesliwi, pomaga nam ich zrozumiec.

Konflikt sprzyja rozwojowi osobowo$ci. Menedzerowie dowiaduja sie
dzieki niemu, jak ich styl zycia wplywa na podwladnych. Robotnicy
przekonuja sie, jakie umiejetnosci techniczne i interpersonalne s im
potrzebne do tego, aby awansowacé.

Konflikt przyczynia sie do rozwoju psychologicznego. Osoby wnikli-
wiej i bardziej realistycznie podchodza do samooceny. Ludzie staja
sie mniej egocentryczni i latwiej akceptuja poglady innych. Konflikt
umozliwia nam przekonanie sie o tym, ze jeste$émy silni i zdolni pa-
nowac nad wlasnym zyciem. Nie chodzi tu tylko o znoszenie wrogo$ci
i frustracji, ale dziatanie w celu doskonalenia zycia.

Konflikt moze byé¢ stymulatorem i zrédlem rados$ci. Ludzie sa pobu-
dzeni, zaangazowani i pelni werwy, co moze by¢ znakomita odskocz-
nig od codziennego rytmu.

Sprzyja to innemu spojrzeniu na pracownikéow i zrozumieniu
zawilo$ci powigzan.
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Natomiast do czynnikéw sprzyjajacych pogladowi o destrukcyjnej naturze

konfliktu mozemy zaliczy¢ [Zob. Deutsch 1977, ss. 20-33; Pruitt, Rubin, 2004, ss. 85-99]:
1. Emocjonalno$c. Konflikty ciagna ze sobg doéé duzy tadunek emocji.
Strony czesto sg poirytowane, rozdraznione, sfrustrowane. Emocje po-
trafiag zdominowa¢ procesy myS§lowe. W miare rozwoju konfliktu czlonko-
wie zespolu projektowego moga zaczaé postepowaé emocjonalnie, a co za
tym idzie irracjonalnie.
2. Slabnaca komunikacja. Strony przestaja komunikowa¢ sie z tymi,
z ktorymi sie nie zgadzajg, zwiekszajac tym samym zakres komunikacji
z tymi, ktoérzy prezentuja podobne do nich poglady.
3. Zatarcie kwestii. Zasadnicze kwestie sporne staja sie niewyrazne.
Przewazaja uogdlnienia. Pojawiaja sie nowe problemy, ktore zostaja wcia-
gane w wir sporu. Tym samym strony traca z oczu istote zagadnienia.
4. Usztywnienie stanowiska. Wyzwanie ze strony przeciwnej wywoluje
jeszcze silniejsze obstawanie przy swoich racjach, zmniejsza tym samym
chet do ustepstw z uwagi na strach przed utrata twarzy.
5. Wyolbrzymianie réznic, umniejszanie podobienstw. Wraz z usztyw-
nieniem stanowisk strony zaczynaja postrzegac siebie i swoje stanowiska
w kategoriach przeciwnoSci.
6. Procesy konkurencyjne. Strony wspolzawodnicza z sobg, s przekonane,
ze maja przeciwstawne cele, ktorych nie mozna jednocze$nie zrealizowad.
7. Uprzedzenie i bledne postrzeganie. Czlonkowie zespolu projektowego
spogladajg na konflikt z wlasnej perspektywy. W zwigzku z tym interpretu-
ja postaci i zjawiska tylko w dwoch kategoriach, jako przyjazne lub wrogie.
8. Eskalacja konfliktu. Strony sadza, iz poprzez zwiekszenie pre-
sji beda mogly zmusi¢ przeciwnika do kapitulacji. Eskalacja konfliktu
i zaangazowanie sie w walke moga doprowadzi¢ do tego, ze strony za-
traca zdolno$¢ do rozwiazania sporu i podjecia ponownych rozméw
[Lewicki, Saunders, Barry, Minton 1993, ss. 34-36].

Style rozwigzywania konfliktow
w zespotach projektowych

Jednym z gtownych zrdodel [Zob. Lax, Sebenius 1986], z ktorych mozna budowac
warto$¢ dodana w zespole projektowym, sa roznice istniejace pomiedzy ludz-
mi, wliczajac w to réznice kulturowe. Kompromis to metoda rozwigzania kon-
fliktu, oznaczajaca wspdlne stanowisko, mozliwe do przyjecia dla obu stron,
lecz wbrew obiegowej opinii nie jest on optymalna forma rozwigzania kon-
fliktu. A dzieje sie tak dlatego, iz oznacza to koniecznoéé rezygnacji z czeSci
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intereséw kazdej ze stron. Idealnym sposobem radzenia sobie z konfliktem
w zespole projektowym jest zatem tworzenie warto$ci dodanej za pomocg pro-
cesu negocjacji a w przypadkach trudniejszych w kontekscie komunikacyjnym
— za pomocg mediacji.

Rysunelk 1. Style rozwigzywania konfliktéw

DOMINACJA | WSPOLPRACA

KOMPROMIS

ASERTYWNOSC

UNIKANIE i\ PODPORZADKOWANIE |

KOOPERACJA

Zrédto: K. Thomas, R. Kilmann, Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument.
Tuxedo, NY: XICOM, 1974 oraz G.R. Shell, Bargaining styles and negotiation: the
Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument in negotiation training, “Negotiation
Journal”, Vol. 17, No.2, 2001, ss. 155-174.

Model stylow zarzadzania konfliktem (Rys. 1) zostal zaproponowany w latach
sze$c¢dziesiatych przez Roberta Blake’a i Jane Mouton. Méwi on, iz istnie-
je kilka stylow rozwiazywania czy tez strategii zarzadzania [Lewicki, Saunders,
Barry, Minton 1993, s. 39] konfliktem. Jednym z nich jest wspolpraca. Styl ten
charakteryzuje sie wysoka asertywnoscia i wysoka kooperacja. Istote tego
stylu stanowi partnerstwo obu stron. Wspolpraca wymaga od stron silnego
zaangazowania emocjonalnego, wysokiej umiejetnoéci shuchania oraz wyro-
zumialo$ci. Poniewaz w tym przypadku tak samo wazne sg interesy wiasne,

jak i interesy drugiej strony, wielu badaczy [zob. Antonioni 1998, ss. 336-355, Kri-
vohlavy 1976, ss. 491-509.; Sheldon, Creativity and goal conflict, Creativity Research Jo-

urnal 1995, ss. 299-306] uznaje ten styl za wymagajacy twoérczosci niezbednej
do wymySlenia rozwigzania satysfakcjonujacego obie strony. Kolejny styl to
wspomniany wcze$niej kompromis. Jest on stylem lezacym posrodku, a wiec
charakteryzujacym sie umiarkowang asertywnos$cig i umiarkowana kooperacja.
Wymaga on od partneréw ustepstw z jednej i z drugiej strony. Efektem ma
by¢ wspolna plaszczyzna porozumienia. Inne podejécie to dominacja. Jest to
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styl wysoko asertywny i nisko kooperatywny. Charakteryzuje sie podejéciem
typu wygrana-przegrana (ang. win-lose) z silnym nastawieniem na wlasna
wygrang bez liczenia sie z potrzebami drugiej strony. Chelpa i Witkowski
[Chetpa, Witkowski 1995, s. 112] uwazaja dominacje za styl typowy dla oséb, ktore
patrza na konflikt jak na gre, w ktorej nalezy wygraé i dysponuja duzg sila, sa
pewne swoich racji, rzadko ustepuja. Kolejny styl — unikanie — to styl nisko
asertywny i nisko kooperacyjny. Charakterystycznym jest fakt, ze jedna ze
stron rezygnuje z realizacji wlasnych potrzeb, ale rowniez wyklucza realizacje
potrzeb strony przeciwnej. Stosowane przez strony uniki majg na celu op6z-
nienie rozwigzania konfliktéw lub ich samoistne wygasniecie. Jest on charak-
terystyczny ,dla ludzi, dla ktérych samo napiecie emocjonalne i frustracja,
spowodowane konfliktem, sa na tyle silne, ze wola wycofa¢ sie z konfliktu niz
go konstruktywnie rozwigzaé” [Chetpa, Witkowski 1995, s. 111]. Kolejnym stylem
jest podporzadkowanie (uleganie). To styl nisko asertywny, ale wysoko ko-
operatywny. Oznacza to, ze osoba postugujaca sie tym stylem jest sklonna
do daleko idacych ustepstw i bardzo skoncentrowana na potrzebach drugiej
strony. Zapomina o wlasnych potrzebach. Poprawne relacje z druga strona sa
dla niej wazniejsze od zaspokojenia wlasnych potrzeb.

Negocjacje i mediacje jako sposoby rozwiazywania
konfliktow w zespotach projektowych

Zarzadzanie konfliktami w zespolach projektowych zajmuje wazne miejsce
w zarzadzaniu. Cho¢ konflikt mozna rozwigzac na kilka sposoboéw, takich jak:
negocjacje, mediacja, arbitraz czy droga sagdowa (Tabela 1), to w przypadku
pracy zespotu projektowego w gre wchodza w zasadzie negocjacje, a jak zo-
stalo wczeéniej wspomniane, w przypadkach trudniejszych w kontekscie ko-
munikacyjnym mediacja, dzieje sie tak dlatego, iz sa to najtansze i najszybsze
metody, ktore jednocze$nie pozwalajg zespolowi na kontynuowanie pracy po
zalagodzeniu lub zakonczeniu konfliktu.

Tabela 1. Sposoby rozwigzywania konfliktow

Negocjacje Mediacje Arbitraz Sad
¢ Kto podejmuje : Strony : Strony : Arbiter ! Sedzia
. decyzje? : : :
: Kto kontroluje Strony Mediator Arbiter : Sedzia

. proces?
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. Rola stron trze- Nie dotyczy . Niezalezna, . Niezalezna, bez- : QObrona pozycji
. cich. . bezstronna . stronna (ekspert) : idyskredytacja

: . drugiej strony
: Bezposrednie . Catkowite jed- @ Petna artycyﬂa—} Wktad pomy- : Reprezentanci
. zaangazowanie : nakze nawta- . cjaw decyzjac . stéw, materia- : wimieniu stron
. stron. . snych warunkach : jak réwniez : téw pomocni-

: tworzeniu opcji
. orazich ocenie

. czych, arbiter
: podejmuje de-

o Cyzje
. Rodzaj wyta- . Cokolwiek, naco : Dazenie do poro- : Kompromis . Wygrywa - prze- :
. niajacych sie . zgodza sie obie : zumienia wygra- : oparty nado- rywa :
: rozwiazan. . strony ©ny-wygrany . wodach i ocenie parte na proce- :
: : : ¢ specjalisty ¢ durach sadowych :
: + dowodac :

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: J. Crawley, K. Graham, Mediation for
Managers, Resolving Conflict and Rebuilding Relationships at Work, Nicholas Bre-
aley Publishing in 2002, London, s. 4.

Literatura poruszajaca tematyke negocjacji jest bardzo zr6znicowana z punk-
tu widzenia dyscyplinarnych, naukowych Zrodel, a takze kierunku zaintere-
sowania. Mowiac krétko jest amorficzna [Chmielecki 2012]. Lewicki i Litterer
definiuja proces negocjacji jako: ,,[...] proces przechodzenia dwoch ludzi od
punktu, w ktérym dzieli ich problem lub konflikt, do punktu, w ktérym osig-
gaja rozwigzanie lub porozumienie. Negocjacje to proces skladania ofert i kon-
trofert, ustepstw i kompromisoéw, dzieki ktorym strony osiggaja punkt, ktéry
obie uwazaja za najlepszy, jaki mozna osiagnac. Proces ten jest sercem nego-
cjacji, nie mozna go jednak zrozumieé¢ ani prowadzi¢ z sukcesem bez wiedzy
na temat, jak inne czynniki wplywaja na proces” [Lewicki, Litterer 1985, ss. 43-44].
R. Walton i R. McKersie twierdza, ze negocjacje to ,przemys$lana interakcja
dwoch lub wiecej skomplikowanych jednostek spotecznych, za pomoca kto-
rej probuja one definiowac¢ lub redefiniowaé warunki wzajemnej zaleznosci”
[Walton, McKersie 1993, s. 3]. W podobny sposéb okreslaja to zjawisko R. Lewicki,
J. Litterer, D. Saunders i J. Minton. Wedlug nich: ,,Negocjacje to proces, w jaki
probujemy wplywac na innych, aby pomogli nam zaspokoi¢ nasze potrzeby,
biorac jednocze$nie pod uwage ich potrzeby” [Lewicki, Litterer, Saunders, Minton
1993, s. v.]. R. Fisher, W. Ury i B. Paton, autorzy ksiazki ,,Dochodzac do tak”,
a zarazem autorzy popularnej oraz znaczacej koncepcji sposobu prowadzenia
negocjacji, definiuja je nastepujaco: ,,Negocjacje sa podstawowym sposobem
uzyskania od innych tego, czego chcemy. Jest to zwrotny proces komuniko-
wania sie w celu osiggniecia porozumienia w sytuacji, gdy ty i druga strona
zwigzani jeste$cie pewnymi interesami, z ktorych jedne sg wspodlne, a inne
przeciwstawne” [Fisher, Ury, Patton 2000, ss. 27-28]. Reasumujac i integrujac wspo-
mniane definicje, a takze dopasowujac je do kontekstu zespotu projektowego,
negocjacje mozemy opisac jako interakcje dwoch lub wiecej stron, ktéra ma na
celu przejScie od sytuacji konfliktowej do sytuacji wzajemnego porozumienia.



Zarzadzanie konfliktem w zespotach projektowych w swietle wynikéw badan 15

Mediacja posiada wiele zalet. Jako, ze mediacja zajmuja sie przedstawicie-
le r6znych nauk, od nauk politycznych, przez zarzadzanie az do psychologii,
istnieje wiele definicji mediacji, miedzy ktérymi czasem na prézno szukaé
konsensusu. Wprowadzenie do problematyki mediacji zazwyczaj rozpoczy-
na sie od ustalen definicyjnych, po to, by ulatwi¢ zrozumienie cech charak-
terystycznych dla tego procesu, pozwalajacych na odr6znienie go od innych
form interwencji w konflikt, prowadzonych przez tzw. ,trzecia strone”, takich
jak arbitraz czy dzialania sadu. A zatem mediacje zazwyczaj rozumie sie jako
nieformalny proces, w ktérym neutralna trzecia strona, niemajaca mocy, by
wprowadzi¢ w zycie rozwigzanie, pomaga stronom w osiagnieciu obopdélnego
akceptowalnego porozumienia [Baruch, Bush, Folger 2005, s. 8]. Zatem jakie sa
cechy szczeg6lne mediacji?

Po pierwsze jest ona procesem dobrowolnym [Bercovitch, Rubin (red.) 1992, ss.
6-29; Moore 1996]. Po drugie pojawia sie wtedy, jesli strony szukajg asysty osob
trzecich [Zob. Bercovitch, Houston 1993, ss. 297-321]. Po trzecie przyjecie lub od-
rzucenie rezultatu mediacji spoczywa w rekach stron [Zob. Ross 1993]. Sukces
mediacji zalezy przede wszystkim od motywacji i checi stron do osiggniecia
porozumienia. Fakt, iz wynik porozumienia nie jest wigzacy [Zob. Smith 1998,
ss. 419-27; Touval, Zartman 1989, ss. 115-37; Wall, Lynn 1993, ss. 160-194] odréznia te
forme od innych form charakteryzujacych sie zewnetrzna interwencja, takich
jak arbitraz czy droga sadowa (Tab. 6). Podczas mediacji strona trzecia nie
posiada zadnej wladzy nad mozliwoScia podejmowania decyzji przez strony
[Zob. Groom 1986, ss. 85-91].

Zapewne wiekszo$¢ stron nie zgodzitaby sie na mediacje, gdyby wiazala je
ona co do porozumienia. Motywacja stron jest decydujacym czynnikiem wply-
wajacym na wiele aspektow procesu [Zob. Rubin 1992, ss. 249-272]. Sam fakt, iz
strony godza sie na mediacje wskazuje na pewien stopien motywacji do roz-
wigzania konfliktu [Zob. Richmond 1998, ss. 707-722]. Mediacja jest zatem specy-
ficznym procesem rozwigzywania konfliktu, w ktérym bezstronny mediator
pomaga stronom osiaggna¢ porozumienie poprzez proces przeplywu informacji
i wplywu spolecznego bez uzycia przemocy i powolywania sie lub stosowania
regulacji prawnych. Istota zar6wno negocjacji, jak i mediacji, jest w zasadzie
identyczna. I tu, i tu chodzi o osiggniecie dobrowolnego porozumienia przez sa-
mych zainteresowanych. W obu przypadkach osiggniecie porozumienia moz-
liwe jest dzieki ukierunkowanej rozmowie. Podobnie jak negocjacje, mediacje
cechuje duza elastyczno$é co do zakresu przedmiotowego, czasu, miejsca spo-
tkania. W obu przypadkach strony zachowuja decydujacy wplyw na przebieg
procesow, nadaja im wiec w zwiazku z tym prywatny i poufny charakter.

Jednakze mimo licznych podobienstw pomiedzy mediacjami a negocja-
cjami wystepuja zasadnicze réznice. Uczestnictwo mediatora zmienia struk-
ture i dynamike negocjacji. Mediator sklania strony do obiektywizowania
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wlasnych stwierdzen oraz precyzowania zglaszanych zgdan. Mediator wspie-
ra strony na wiele ré6znych sposobow. Zadaje zatem pytania, ktoére pomagaja
stronom uporzadkowaé ich wlasne oczekiwania, a takze dostrzec elemen-
ty, ktorych dotychczas nie zauwazaly. Sonduje zbiezno$¢ ich intereséw oraz
ich sklonno$é¢ do ustepstw w ramach spotkan wspdlnych i indywidualnych.
Porzadkuje i ukierunkowuje rozmowe, prowokuje strony do poszukiwania
kreatywnych rozwigzan. Mediator dazy do wykorzystania integracyjnego po-
tencjalu negocjacji. Dazy zatem do przesuniecia zainteresowania stron z po-
konania przeciwnika na pokonanie problemu i szukanie obustronnie zada-
walajacego wyniku. Mediatorem moze by¢ jednostka, organizacja, kraj, pod
warunkiem iz nie sg strong w konflikcie [Carnevale 1986, ss. 41-56].

Whvyniki badan

Badanie mialo charakter jako$ciowy i polegalo na przeprowadzeniu wywia-
doéw swobodnych z czlonkami zespoléw projektowych (Tabela 1). Badanie
trwalo od 10 stycznia 2013 do 20 lutego 2013 roku. W badaniu wzielo udzial
29 respondentow z 9 miedzynarodowych firm dzialajacych w zakresie branz:
finanséw, outsourcingu i IT. Badanie mialo na celu odpowiedz na pytanie, jaki
styl rozwigzywania konfliktu prowadzi do najlepszych rezultatéw w zespolach
projektowych. W badaniu postuzono sie wywiadem swobodnym, przy czym
z badania zostaly wylaczone ze wzgledéw praktycznych zmienne osobowo-
$ciowe. Z uwagi na malg prébe badawcza nie rozpatrywano tez kwestii zwig-
zanych ze zmiennymi demograficznymi. W grupie znalazlo sie pie¢ kobiet.
Respondenci w trakcie swojej pracy byli czlonkami zespoléw projektowych
liczacych od pieciu do jedenastu osob. Z uwagi na charakter badania oraz li-
czebnosé proby, zebrane dane podlegaja jedynie ocenie jako$ciowe;.

Tabela 1. Zbiorcze zestawienie wykorzystywanych w badaniu metod badawczych.

Metoda badawcza . Typ badania Proba
Analiza desk research Jakosciowe -
Pogtebione wywiady indywi- Strony © 29
: dualne (IDI) : :

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wiekszo$¢é respondentow byla usytuowana wiekowo pomiedzy 25-34 lat
(55%) 1 35—44 lat (34%), podczas gdy wiekszo$¢ menedzeré6w projektow byla
w wieku 45-54 lat (52%) i 35—44 lat (28%). Zdecydowana wiekszo$¢é respon-
dentéw to Polacy (97%), natomiast ich menedzerowie projektéw to Polacy
(28%), Amerykanie (34%), Niemcy (31%) i Brytyjczycy (7%). Wiekszo§é re-
spondentow stanowili inzynierowie i finansiéci. Autor jest §wiadomy, ze bada-
nie mialo jedynie charakter fragmentaryczny, eksploracyjny.

Okazalo sie, ze kierownicy projektow, ktorzy uzywali stylu wspolpracy
przy rozwiazywaniu konfliktu w zespole projektowym, do$¢ czesto korzystali
rowniez ze stylu podporzadkowania. Kierownicy projektow, ktorzy uzywali
obydwu stylow, byli postrzegani przez czlonkéw zespotu projektowego jako
osoby zmotywowane do maksymalizacji efektywno$ci zarzadzania projek-
tem. To stwierdzenie pokrywa sie z wynikami badan Barkera i innych [1988],
ktory stwierdzil, ze polgczenie tych dwdch podejéé bylo oceniane przez re-
spondentéw jako bardzo produktywne. Konflikt w zarzadzaniu projektami
niekoniecznie musi by¢ niekorzystny, gdy jest wlasciwie zarzadzany. Badani
podkreslali, ze dzieki polaczeniu tych stylow mozna osiagnaé zwiekszenie
morale i osobistego rozwoju czlonkéw zespolu, usprawnienie komunikacji
oraz dojscie do lepszych wynikéw projektu.

Kazda sytuacja konfliktowa jest po pierwsze wyjatkowa, jedyna w swoim
rodzaju, a po drugie, dynamiczna, a zatem nieustanie ewoluuje. Zatem trud-
no polecié¢ najlepsze podejécie do rozwigzania konfliktu. Ponadto kierownik
projektu powinien rozwazy¢ kilka czynnikéw przed wyborem wlaéciwego po-
dejscia. Takie czynniki obejmuja presje czasu, typ i wzgledne znaczenie kon-
fliktu dla projektu, stanowisko stron zaangazowanych w konflikt i panujace
miedzy nimi relacje. Ponadto, kierownik projektu musi réwniez potwierdzié
iuznad, ze kazda faza cyklu zycia projektu ma swoja odrebna dynamike.

Negatywny zwigzek pomiedzy podej$ciem unikania a skutecznym zarza-
dzaniem projektami, powigzanym z konstruktywna natura konfliktu, jest zro-
zumialy i uzasadniony. Styl unikania jedynie op6znia rozwigzanie konfliktow,
podczas gdy zapotrzebowanie na rozwigzanie konfliktu jest w pewnych sytu-
acjach konieczne. Ponadto respondenci wskazuja negatywny zwigzek pomie-
dzy podej$ciem dominacyjnym a skutecznym zarzadzaniem projektami.

Respondenci zauwazyli réwniez, ze do$¢ powszechna kombinacja stylow
jest uzywanie stylu dominacji i unikania. Polaczenie tych stylow znacznie
zwieksza prawdopodobienstwo, ze konfliktom przypisze sie destrukcyjny
charakter. Konfliktu nie da sie unika¢ w nieskonczono$¢, kiedys trzeba stawié
mu czola. Poza tym trwanie w konflikcie nie stuzy efektywnej pracy zespotu.
Kiedy menedzer jest w stanie zrozumieé potrzeby i interesy jednostek, szanse
na rozwigzaniu konfliktu w satysfakcjonujacy dla obu stron sposéb rosna.
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W wyniku tego procesu, zaufanie i umacnianie wiezi spowoduja, ze cztonko-
wie zespotu stang sie rowniez bardziej otwarci na potrzeby zarzadcy.
Respondenci podkreélili, ze menedzerowie uzywaja stylu dominacji, kiedy
sa do$¢ mocno przekonani o tym, ze moga wygraé, a wykorzystuja podejécie
unikania, gdy nie majg pewno$ci co do wyniku sporu. Potwierdzaja to row-
niez badania Barkera i in. [1988]. Polaczenie tych dwoch podejéé, zdaniem re-
spondentéw, znacznie zmniejsza efektywno$é zarzadzania projektami, choé
podejécie unikania moze by¢ korzystne zar6wno dla kierownika projektu, jak
i samego projektu wtedy, gdy istnieje potrzeba kupienia czasu przed podje-
ciem interwencji z wyzszego szczebla zarzadzania [Zob. Fornalczyk, Cisek 2006].

Podsumowanie

Konflikt moze mie¢ skutki pozytywne, takie jak: wzrost kreatywnosci i przed-
siebiorczoéci, czesto zmusza czlonkéw zespolu do zajecia okreslonego stano-
wiska i obja$nienia swoich pogladow innym, daje réwniez szanse sprawdzenia
swoich sil. Moze roéwniez prowadzi¢ do agresywnych zachowan, czasem do
rozpadu zespolu, paralizu komunikacji, pochopnych decyzji i podzialu zespo-
lu na frakcje. Calkowity brak konfliktu to zjawisko niezwykle rzadkie. Moz-
na nawet zaryzykowac stwierdzenie, ze nienaturalne. Brak konfliktu blokuje
w pewnym sensie rozwo6j i tworcze myslenie zespotu. Konflikt jest nieuniknio-
nym elementem relacji miedzyludzkich w kazdej grupie czy zespole. Wyniki
tego badania pokazuja, ze najlepszym sposobem rozwigzywania konfliktow
w zespole projektowym jest polaczenie stylu kooperacji i podporzadkowania.
Z drugiej strony, kierownicy projektow postrzegani byli jako nieskuteczni, gdy
korzystali ze stylow dominacji i unikania.
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Miedzykulturowe aspekty funkcjonowania
zespotow projektowych

Multicultural aspects of project teams functioning

Abstract: In today’s global business environment, multicultural teams belong

to one of the most valuable resources for obtaining competitive advantage. This
subject has also attracted great interest from researchers. Research on the func-
tioning of the teams have become one of the main topics of organizational rese-
arch in recent years. This article raises the issues of functioning of cross-cultural
teams. This article aims to develop a set of key dimensions concerning the func-
tioning of cross-cultural teams.

Key-words: cross-cultural project teams, project teams, dimensions of project teams.

Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w podmiotach gospodarczych, prowadzacych
dzialalno$é biznesowa w wymiarze ponadnarodowym, nabiera miedzynarodo-
wego charakteru. Kultura komplikuje szeroko rozumiany proces zarzadzania
[Sutkowski 2002], a wielokulturowo$¢ Srodowisk wewnetrznych oraz otoczenia
podmiotéw powoduje wiele specyficznych problemoéw spotecznych (personal-
nych, kulturowych) i organizacyjnych, charakterystycznych dla tego rodzaju
organizacji gospodarczych [Zajac 2011, Grandys, Grandys 2011].

T. Listwan uzywa okre§lenia ,miedzynarodowe zarzadzanie kadrami”
i definiuje je jako zbidr dzialan zwigzanych z ludZmi, zorientowanych na osia-
gniecie celow przedsiebiorstw miedzynarodowych i zaspokojenie potrzeb
pracownikoéow tych przedsiebiorstw [Listwan 1995]. Miedzynarodowe zarzadza-
nie kadrami charakteryzuja nastepujace cechy, odrozniajace je od zarzadza-
nia ludZzmi w podmiotach gospodarczych [Pocztowski 2002, ss. 20-25], funkcjo-
nujacych w wymiarze krajowym:
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- wieksza liczba przedsiewzie¢ i zadan kadrowych, obejmujacych m.in.
przygotowanie menedzeréw i pracownikéw delegowanych za grani-
ce (ekspatriantéw) do pracy w odmiennych warunkach kulturowych,
budowanie relacji personalnych i instytucjonalnych w otoczeniu
miedzynarodowym,

- wieksza zlozono$é¢ proceséw i zadan, wynikajaca z heterogenicznosci
zatrudnienia pracownikdéw wywodzacych sie z réznych krajow i repre-
zentujacych rézne narodowosci,

- silniejsza ingerencja pracodawcy w zycie pozazawodowe pracowni-
koéw. Dotycezy to zwlaszeza ekspatriantow, ktorzy najczesciej przepro-
wadzaja sie do pracy za granice z calymi rodzinami,

- wazne znaczenie kontekstu kulturowego w rozstrzyganiu najwazniej-
szych probleméw, wystepujacych we wszystkich fazach proces u za-
rzadzania zasobami ludzkimi,

- wieksza liczba i zlozono$¢ czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych,
wywierajacych wplyw na podejmowanie decyzji kadrowych.

Zwiekszajace sie zr6znicowanie kulturowe w organizacjach sklania uczonych
do badan nad podejmowaniem decyzji, kreatywnoscia czy rozwigzywaniem
probleméw przez czlonkéw wielokulturowych zespolow. Niestety, ze wzgle-
du na wyrazne roznice kulturowe czlonkéw zespolu, pojawiaja sie problemy,
a zespoly staja sie dysfunkcyjne.

Rola zespoléw w organizacji cieszy sie duzym zainteresowaniem ze strony
naukowcoéw. Badania dotyczace funkcjonowania zespolow staly sie jednym
z glownych tematéw badan nad organizacjami [e.g. Campion, Papper & Medsker
1996; Mohrman, Cohen & Mohrman 1995]. Zespotom, definiowanym jako male grupy
zaleznych od siebie jednostek, dzielacych odpowiedzialno$é za wynik organi-
zacji [Sundstrom i inni 1990, s. 120], przypisuje sie pozytywne dzialanie w ramach
organizacji [Byrne 1993; Cohen & Bailey 1997; De Dreu & Weingart 2003; Osterman 2000].

Powstalo wiele teorii i koncepcji dotyczacych pracy i efektywnoSci
zespolow. Teorie socjotechniczne [Kolodny & Kiggundu 1980; Trist & Bamforth 1951],
teoria produktywno$ci [Steiner1972], czy model input-process-output [Gladstein
1984; Hackman & Morris 1975; McGrath 1984] sa tylko kilkoma paradygmatami
dotyczacymi pracy zespolow i grup.

Tworzenie zréznicowanych zespolow wydaje sie dobra strategia
specjalistow od zasobow ludzkich [Cox & Blake 1991; Devine, Clayton, Philips, Dunford
& Melner 1999; Easely 2001], ktora prowadzi do powstawania oryginalnych
i tworczych rozwigzan. Jednakze ta sama strategia prowadzi czesto do
powstawania konfliktéow i napiec [Jackson, May & Whitney 1995; Jehn, Chatwick &
Thatcher 1997; Jehn, Northcraft & Neale 1999].

Na calym Swiecie jednostki sklaniane sa do pracy zespolowej na skale nie-
spotykana wezeéniej [Eby & Dobbins 1997; Kirkman i inni 2001; Tata & Prasad 2004],
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a czynniki decydujace o umiejetnoSci pracy w grupie czesto stanowig o przy-
jeciu danego pracownika do organizacji. Jednakze tworzenie i wprowadzanie
zespoldéw do pracy nad konkretnymi dzialaniami organizacji nie jest zada-
niem latwym [Castka i inni 2003; McDermott i inni 1999; Skrabec 2002], szczegolnie,
gdy mowimy o zespole zr6znicowanym pod wzgledem kulturowym.

Zréznicowanie zespotu

Zrbéznicowanie zasobow ludzkich w organizacjach spowodowalo rozpoczecie
wielu badan nad réznorodnoscia i jej wplywem na prace zespotu [Jehn & Bezru-
kova 2004; Kochan i inni 2003]. Czlonkowie zespolu moga ro6znic sie od siebie wie-
loma cechami. Jedne z nich, takie jak wiek, ple¢, rasa sa latwo zauwazalne,
inne, takie jak: osobowo$¢, kultura, sa trudniejsze do rozpoznania i przeanali-
zowania [Harrison, Price, Gavin & Florey 2002; Jackson 1996; Van Knippenberg i inni 2004].
Naukowcy rozwineli kilka klasyfikacji odnoszacych sie zro6znicowania zespotu.
Na przyklad Jackson i inni [1995] oddzielili od siebie linia demarkacyjna la-
two rozpoznawalne i trudno rozpoznawalne zréznicowanie zespolu. Pierwsze
opieralo sie na cechach biodemograficznych, drugie na cechach osobowych,
zdolnoS$ciach kognitywnych i umiejetnosciach. Pelled [1996] rozwinela model,
w ktorym zréznicowanie podzielila na 2 gléwne podzbiory. Pierwszy z nich
to poziom widocznosci (levels of visibility), drugi to odniesienie w stosunku
do zadania (job-relatedness). Harrison, Price i Bell [1998] analizowali wplyw
réznorodnos$ci powierzchniowej (demograficznej) oraz glebokiej (ang. attitu-
dinal). Zr6znicowanie powierzchniowe dotyczylo takich cech jak wiek, etnicz-
nos$¢ czy ple¢, zréznicowanie glebokie dotyczyto wartoSci, postaw i wierzen.
Podobnego podzialu dokonali Milliken and Martins [1996].

Skuteczne zarzadzanie zrbéznicowanym zespolem postrzegane jest jako
klucz do innowacyjnosci, podejmowania trafniejszych decyzji i rozwigzywa-
nia probleméw [Tjosvold, Hui, Ding & Hu 2003] oraz przyspieszania zmian organi-
zacyjnych [Kochan i inni 2003].

Pomimo empirycznych dowodéw na pozytywny zwigzek pomiedzy zr6zni-
cowaniem zespolu a jego efektywnoscia i produktywnoscig [Kochan et al. 2003],
istnieja rowniez dowody na brak zwigzku [Wiersema & Bantel 1992] lub jego ne-
gatywny charakter [Michel & Hambrick 1992].

Wielokulturowos¢ zespotu

Zespoly stanowia doskonaly grunt, na ktoérym stykaja sie i $cieraja ze soba
rozne kultury. Zespoly te maja szanse sta¢ sie najbardziej produktywnymi
i warto$ciowymi w organizacji, pod warunkiem, ze ich r6znorodno$¢ kulturo-
wa staje sie bogactwem [Kirkman, Shapiro 2001; Earley, Mosakowski 2000].
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Zespoly zroznicowane kulturowo wprowadzaja wiecej alternatyw oraz
poszerzaja perspektywe pracy nad danym zagadnieniem [Adler 2002]. Nie-
stety odmienne wartoéci, §wiatopoglady, normy oraz wzory komunikacji
moga spowodowac, iz zesp6l stanie sie najmniej wartoSciowym zasobem
organizacji [Matveev, Nelson 2004].

Dlatego tez warto, aby czlonkowie danego zespolu zdawali sobie sprawe
z r6znic pomiedzy nimi, jak réwniez dysponowali odpowiednia wiedza po-
zwalajgca pokonywad istniejacy pomiedzy nimi dystans [Adler 2002].

Warto doda¢, iz nie tylko kultura narodowa wplywa na zachowanie sie
czlonkow zespolu. Istotne znaczenie ma rowniez kultura organizacyjna
[Randel 2003; Earley, Mosakowski 2000; Ferraro 1998].

Badania dowiodly, iz wiele r6znic kulturowych moze wplywaé na prace
wielokulturowego zespolu. Moga by¢ nimi np: kolektywizm i zorientowanie
na prace [Kirkman, Shapiro 2001], latwo$¢é budowania i podtrzymywania relacji
[House i inni 2004], kompetencje komunikacji miedzykulturowej [Matveev,
Nelson 2004]. Nalezy zauwazy¢, ze warto wyj$¢ poza kilka najbardziej znanych
wymiarow kulturowych, takich jak: indywidualizm / kolektywizm, wysoki /
niski dystans wladzy itd. (Tabela 1).

Tabela 1. Wymiary kultury stosunkowo czesto pomijane w polskim pismiennictwie
poswieconym zarzadzaniu miedzykulturowemu

: Indywidualizm horyzontalny i kolektywizm : Chan, Drasgow [2001], Chen, Li [2005]

. wertykalny : Robert, Probst, Martocchio, Drasgow,

: - Lawler Thomas, Au [2002] Thomas, Pekerti
: [2003]

: Chen, Li [2005]

: Robert iinni [2000]

* Fuiinni[2004]

: Kolektywizm horyzontalny

: Indywidualizm wertykalny

: Kolektywizm wewnatrzgrupowy (ang. in-group
. collectivism) :
. Zalezny lub niezalezny konstrukt siebie . Brockner, Chen, Mannix, Leung, Skarlicki

: [2000], Gelfand i inni [2002], Murphy-Berman,

: Berman [2002], Lam, Chen, Schaubroeck [2002]

Idiocentryzm i alocentryzm

: Egalitarianizm-hierarchia

: Hierarchiczne zréznicowanie
: Osiagniecia

: Uniwersalizm

: Konserwatyzm

. Determinacja

. Orientacja na dziatanie

: Lojalne zaangazowanie - utylitarne
. zaangazowanie

. Kontraktowanie jawne

Schaubroeck, Lam and Xie [2000]
: Glazer, Beehr [2005]

: Tinsley [1998, 2001]

: Culleniinni [2004]

: Morris i inni [1998]

: Glazer, Beehr [2005]

: Tinsley, Pillutla [1998], Kirkman i Shapiro
¢ [20013]

: Kirkman i Shapiro [2001b]

* Smithiinni [2002]

: Tinsley [1998]

Tinsley [2001], Gibson [1999]
Y Fuiinni[2004]
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: Niezaleznosé od pola danych : Smithiinni [2002]

. Orientacja na przysztosé : Elenkov, Manev [2005]

* Harmonia-mistrzostwo ¢ Morris i inni [1998]

: Otwarto$¢ na zmiany . Tinsley, Pillutla [1998]

: Samodocenianie sie : Tinsley [1998]

. Przekraczanie siebie : Tinsley [2001], Cullen i inni [2004]
. Polichronicznosé : Tinsley, Brett [2001]

: Materializm : Spreitzer, Perttula, Xin [2005]
: Kierowanie sobg : Tinsley, Brett [2001]

! Tradycyjnosé ! Elenkov, Manev [2005]

: Tradycja :

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie A.S. Tsui, S.S. Nifadkar, AYi Ou, Cross
-National, Cross-Cultural Organizational Behavior Research: Advances, Gaps, and
Recommendations, “Journal of Management”, 2007, 33, s. 426.

Wymiary funkcjonowania zespotow projektowych
- ujecie miedzykulturowe

Komunikacja miedzykulturowa

Roznice kulturowe komplikuja szeroko rozumiany proces komunikacji w ze-
spolach projektowych. Podloze zréznicowania przebiegu procesu komunikacji
w zespole projektowym tkwi w kulturze spoteczenstwa poszczegélnych jego
czlonkow. Umiedzynarodowienie zespoléw projektowych powoduje powsta-
nie wielu dodatkowych probleméw zwigzanych z komunikacja. Komunika-
cja w zespole projektowym jest procesem osadzonym w niezwykle szerokim
kontekscie spolecznym, a zlozono$c¢ tego kontekstu roénie, gdy obejmuje on
wiecej niz jedng kulture. Wowcezas, gdy w zespole projektowym wspolpracuja
ze soba przedstawiciele odmiennych kultur, wprowadzaja do niego swoje kul-
turowe warto$ci, przy czym jednocze$nie wychodza poza wlasne §rodowisko
kulturowe i tworza nowy kontekst. Bell nazywa ten kontekst kultura transak-
cyjna [Bell 1992, s. 452].

Przywoédztwo

Przywbédztwo to zdolnos§¢ do wplywania na zachowania pracownikéw w celu
realizacji okreSlonych celéw. Opiera sie ono przede wszystkim na autorytecie
danej osoby, a takze wladzy, ktéra inni dobrowolnie akceptujg. Przywodztwo
to réwniez ustalanie kierunku, wypracowywanie sobie wizji przyszloéci pro-
jektu oraz nadawanie kierunku dzialan ludzi. To motywowanie i inspirowanie
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oraz wyzwalanie energii w ludziach. Przywodztwo okazuje sie niezbedne do
tworzenia zmian, a zarzadzanie do systematycznego uzyskiwania wynikow.

Rozumienie pojecia przywodztwo oraz zadan przywodcey ulegalo zmia-
nom w miare rozwoju socjologii, politologii, psychologii spolecznej, na-
uki o organizacji zarzadzaniu oraz innych dziedzin naukowych. Wedlug
Morrisa i Seemana przywodztwo to kazda czynnoéé, ktéra wplywa na
postawe grupy. Stephen G. Harrisom przekonuje, ze ,przywddztwo jest
warunkiem sukcesu organizacji w dobie gospodarki globalnej. Czasa-
mi drobne gesty znacza wiele, buduja kulture organizacyjna, cementu-
ja przywiazanie pracownikow do firmy i zwiekszaja ich zaangazowanie”
[http://www.adecco.pl/Pressinfo/MediaPR/Pages/Press2007.aspx].

Zatem przywodztwo jest zar6wno procesem, jak i pewna wlasciwoscia,
gdzie w sytuacji procesu polega ono na uzywaniu wplywu bez uzywania
§rodkéw przymusu z zamiarem osiggania celéw organizacji, ustalania jej
kultury oraz wla$ciwego motywowania grupy. Jako wlaéciwoéé przywodztwo
jest zbiorem cech jednostki, ktéra wplywa na zachowanie grupy w organiza-
¢ji. Przywodcey wiec to osoby, ktére wplywaja na zachowanie podwladnych
oraz osoby, ktorych rola jest zaakceptowana. Ciekawy jest pojecia przywod-
cy w pozycji Lamberta jako ,osoby, ktéra prowadzi innych, by sami siebie
prowadzili” [Lambert 1999, s. 129].

W najprostszy sposoéb przywodce mozna okresli¢ jako osobe, ktora jest
w stanie pociagnac¢ za soba i swoja wizja ludzi, przekonac ich do podazania
zgodnie z zalozeniami stworzonej przez siebie misji i strategii rozwojowej da-
nego zespotu iprojektu. Sprawowanie przywddztwa moze odbywac sie na wie-
le sposobéw i bywa uwarunkowane szeregiem kryteriow np. wyksztalceniem,
zachowaniem, wyznawaniem okreslonych wartoS$ci czy postawa. Dodatkowo
niezwykle wazne staje sie, aby przywodca takiego zespolu mial Swiadomosé
réznic kulturowych. Pomaga to szybciej i latwiej zapobiega¢ konfliktom oraz
jest zrodlem nadrzednych warto$ci, wzorcoéw i norm, umozliwiajacych pogo-
dzenie sie sprzecznych kultur i bezproblemowe funkcjonowanie zespotu. Za-
daniem odpowiedzialnego przywddcy jest tworzenie ,wspolpracy kulturowej,
ktéra polega na tworzeniu warunkow wzajemnego przenikania sie kultur.
Efektem moze by¢ ujednolicenie kultury lub przynajmniej powstanie wspol-
nej ,metakultury”, ulatwiajacej szybka i skuteczng wspolprace.

Przywo6dztwo na tle wielokulturowos$ci napotka wiele problemoéw, ktore
nalezy minimalizowaé, aby funkcjonowanie zespotu przebiegalo bez zakl6-
cen lub aby wystepowalo ich jak najmniej. Pierwszg powazna przeszkoda dla
przywodcy jest akceptacja jego ijego wizji rozwoju zespotu i projektu, nastep-
nie musi on stawi¢ czola zakl6ceniom komunikacyjnym na tle kulturowym,
ktore polegajg na stosowaniu roznych scenariuszy zachowania sie w kon-
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wencjonalnych sytuacjach oraz barierom jezykowym. Inny wazny problem
stanowi zmniejszenie skutkdéw szoku kulturowego samego przywoédcy i jego
pracownikow w przypadku zderzen kultur, cheé tworzenia polityki dzialan
zgodnej z system warto$ci czlonkéw zespolu, co w przypadku zaniechania
tego aspektu moze doprowadzi¢ do niezadowolenia i frustracji pracownikow,
uderzenia w poczucie ich wlasnej wartosci, a takze do powstania nieprze-
widzianych konfliktébw. W celu unikniecia powyzszych zagrozen przywobdca
powinien dziala¢ opierajac sie na standardach etycznych, uwzgledniajacych
réznice kulturowe, ponadto powinien akceptowaé inno$¢, lagodzic i rozwia-
zywac konflikty i szybko przyswajac¢ sobie nowe kultury.

Organizacja i kontrola projektu

Zasadnicze znaczenie dla efektywnego przebiegu realizacji projektu ma wila-
$nie wdrozenie przez przywodce wlasciwej organizacji pracy zespolu, ktérym
kieruje oraz metod kontroli. Monitorowanie projektu pozwala, w przypadku
wystepujacych odstepstw, na biezace wprowadzanie korekt. W trakcie pracy
w zasadzie nad kazdym projektem wystepuje ryzyko zmiany jego i jego oto-
czenia, wywolane biezagcymi trudnoéciami i bledami. Menedzer powinien na
biezaco obserwowac i korygowaé¢ powstale opdznienia w projekcie, a takze
ustalaé ich przyczyny w celu wyeliminowania ich w przyszloSci, a powsta-
le opbéznienia wprowadzaé¢ do zaktualizowanego harmonogramu. Niestety,
zaréwno organizacja pracy zespohu, jak i metody kontroli, sa podatne na
czynniki kulturowe. W zalezno$ci od kultury inaczej trzeba zaprojektowaé
np. przeplyw informacji, inaczej tez bedzie wygladala kwestia interwencji
przetozonych.

Miedzykulturowe podejscie do jakosci

Nalezy pamieta¢ o tym, ze podejScie do jakoséci konkretnego produktu czy
ushugi moze by¢ odmienne kulturowo. Dla jednych kultur sktadniki okresla-
jace najwyzsza jakoé¢ danej ushugi czy produktu moga by¢ mocno rozbiezne
z ich postrzeganiem przez inng kulture. To samo dotyczy jako$ci i standardow
pracy poszczego6lnych czlonkéw zespolu.

Rozwiazywanie problemow oraz podejmowanie decyzji

Procesy rozwigzywania probleméw oraz podejmowania decyzji nie naleza do
latwych zadan zespolow. Wielu badaczy uwaza, iz zréznicowany zespot w lep-
szym stopniu rozwiazuje problemy niz zesp6l homogeniczny [Cox, Blake 1991;
Eisenhardt & Schoonhoven 1990; Keck 1997].
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Jednym z gléwnych sposobéw podejmowania decyzji jest poszukiwanie
konsensusu pomiedzy czlonkami zespotu. Jesli zbyt wiele uwagi poswieca sie
dojsciu do konsensusu w obawie przed zniszczeniem spo6jnoéci grupy (group
cohesion), wiele alternatywnych rozwigzan pozostaje poza dyskusja [Janis 1972].

Zrbznicowanie zespolu bardzo czesto prowadzi do ciekawych debat, kt6-
re pozwalaja na przyjrzenie sie problemowi z odmiennych perspektyw [Wil-
liams, O'Reilly 1998]. Co z kolei podnosi jako$¢ decyzji [Cox, Blake 1991; Pelled 1996].
Dooley i Fryxell [1999] wykazali, iz brak zgodno$ci pomiedzy czlonkami kore-
lowal z wysoka jako$cia podejmowanych decyzji.

Zarzadzanie konliktem

Konflikt mozna zdefiniowa¢ jako ostra niezgodno$¢ intereséw oraz idei. We-
dlug Pruitta i Rubina taka niezgodno$¢ uwzglednia ,postrzegana rozbieznosé
intereséw lub przekonanie, ze aktualne aspiracje stron nie dadza sie jedno-
cze$nie zrealizowac” [Pruitt, Rubin 1986, s. 4]. ,, Konflikt wynika z interakcji nie-
zaleznych ludzi, ktérzy postrzegaja niedajace sie pogodzi¢ cele oraz wzajem-
nej interferencji w dazeniu do tych celow” [Wilmot, Hocker 2001, s. 14]. Jesli
odmienne kultury kreuja odmienne style komunikacji, nalezy zatozy¢, ze row-
niez w sposdb odmienny beda zarzadzac konfliktem. S. Ting-Toomey [Ting-To-
omey 2005] twierdzi, iz wybrany spos6b rozstrzygniecia konfliktu ma zwigzek
ze stopniem zainteresowania wlasng twarza i twarza drugiego czlowieka i ze
problem negocjowania twarzy dotyczy wszystkich spoleczenstw bez wyjatku.
Czlonkowie spoleczenstw indywidualistycznych dgza do zachowania wlasnej
twarzy. Typowg strategia pracy nad twarza w kulturach indywidualistycznych
jest odzyskiwanie twarzy. To strategia stosowana w celu zachowania i ochrony
wolnoSci osobistej, jak rowniez wyznaczania wlasnego miejsca w zyciu. Kultu-
ry kolektywistyczne (np. Chiny) natomiast w pracy nad wizerunkiem stosuja
strategie zwang dawaniem twarzy. Charakteryzuje ja troska o innych i stosu-
je sie ja w celu obrony i poparcia potrzeby przynalezno$ci odczuwanej przez
druga osobe. Z badan Ting-Toomey wynika, ze poblazanie wybiora te oso-
by, dla ktérych wazna jest twarz innych, natomiast na dominacje jako spos6b
rozwigzania konfliktu zdecyduja sie ci, ktorych interesuje odzyskanie wlasnej
twarzy. Jezeli chodzi o kompromis lub integracje jako sposéb rozwigzywania
konfliktoéw, wyniki badan nie sa transparentne, a wynika to z tego, ze poszcze-
gblne grupy kulturowe odmiennie rozumieja pojecie integracji i kompromisu.

Ryzyko
Relacja miedzy terminem ryzyko a nauka jest specyficzna, gdyz wejScie pojecia

dojezyka roznych dyscyplin naukowych wigzalo sie ze zmianami jego rozumie-
nia. Warto zaznaczy¢, ze ryzyko jest stosunkowo nowym terminem w nauce.
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Cho¢ pojecie ryzyka wkraczalo juz od XVIII wieku do nauki, pierwsze for-
malne analizy ryzyka, zwiagzanego gléwnie z technika, pojawily sie dopiero na
poczatku XX wieku. Przeprowadzali je m.in. inzynierowie czy epidemiolodzy.
W tym samym czasie ekonomi$ci, geografowie, geolodzy, psycholodzy, socjo-
lodzy i in. byli zaangazowani w interdyscyplinarne badania nad naturalnymi
zagrozeniami i zarzadzaniem katastrofami [Golding 1992, s. 25].

Problem ryzyka okazal sie na tyle zlozony, ze niemozliwe stalo sie jego
ujecie na polu tylko jednej dyscypliny. Badania poSwiecone ryzyku w zasa-
dzie od samego poczatku miaty charakter multidyscyplinarny i zarazem in-
terdyscyplinarny. Pierwszym waznym ujeciem naukowym ryzyka bylo poje-
cie prawdopodobienstwa, zaadaptowane pdzniej przez nauki ekonomiczne.
Powstanie ekonomicznych modeli ryzyka zwigzanego z inwestowaniem jest
wynikiem aplikacji poje¢ statystycznych i matematycznych uje¢ prawdopo-
dobiefistwa do nauk spolecznych. Najwiekszym dorobkiem empirycznym,
spos$rod wszystkich spotecznych teorii ryzyka, moze wylegitymowad sie para-
dygmat psychologiczny. Jednakze wykorzystanie koncepcji psychologicznej
na gruncie socjologicznym wymaga zastosowania pewnych zmian konceptu-
alnych. Przede wszystkim konieczne jest przesuniecie akcentu z koncentracji
na bledach percepcji na poznanie tego, co jednostki uwazaja za ryzykowne.
Zatem, zamiast podejécia obiektywistycznego, ktore traktuje ryzyko jako
obiektywne, konieczne staje sie przyjecie stanowiska slabo konstruktywi-
stycznego, wskazujacego, iz ryzyko jest takie, jakie jawi sie jednostkom. Zro-
zumienie tego okazuje sie kluczowe w funkcjonowaniu miedzykulturowego
zespolu projektowego. Sklonnoéé do podejmowania ryzyka jest obcigzona
kulturowo. Zesp6t projektowy musi wiedzie¢, do jakiego ryzyka sklonni sg
jego czlonkowie, kto moze wzia¢ na siebie wieksze ryzyko i co pozwoli na
zmniejszenie jego poziomu. Kultura okresla rowniez sposéb oceny poziomu
ryzyka, komunikowanie go, jak i zarzadzanie nim.

Kreatywnos¢ i innowacyjnos¢

Organizacje w coraz wiekszym stopniu podkre$laja role, jaka odgrywa kre-
atywno$¢ i innowacyjno$é w odnajdywaniu miejsca w nieustannie zmieniaja-
cej sie rzeczywisto$ci. Wérod badaczy panuje zgoda, iz zréznicowanie zespotu
wplywa na wzrost kreatywno$ci i tworzenie innowacyjnych rozwigzan w ze-
spolach [Albrecht Hall, 1991; Payne 1990, Richard, McMillan, Chadwick i Dwyer 2003].
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Integracja zespotu i identyfikacja z zespotem

Jednym z czynnikow, ktéry decyduje o powodzeniu pracy zespotu, jest jego
odpowiednie zintegrowanie. Zjawisko to bylo wielokrotnie badane przez na-
ukowcow [Beeber, Schmitt 1986; Gully, Devine, Whitney 1995; Smith i inni 1994].

Przedstawiciele kultur indywidualistycznych odczuwaja trudnosci zwia-
zane z funkcjonowaniem w ramach zespotu, nastrecza to wiele probleméw
organizacjom, w ktorych strategii praca zespoldéw zajmuje wazne miejsce [e.g.
Earley 1994; Earley, Gibson 1998; Gibson 1996; Kirkman, Shapiro 1997, 2001; Kirkman i inni
2001; Stone-Romero & Stone 2002; Wagner 1995].

Przedstawiciele kultur indywidualistycznych sg sklonni do wspolpracy
w mniejszym stopniu niz ich koledzy z kultur kolektywistycznych [Coxiinni1991;
Mann 1980; Wagner 1995, Kirkman, Shapiro 2001]. Earley [1989] wykazal, iz czlonko-
wie kultur kolektywistycznych dzialali w ramach zespolu o wiele efektywniej,
jesli odpowiedzialno$é za wynik pracy zespotu byla grupowa. Przedstawiciele
kultur indywidualistycznych postrzegaja wynik zespotu jako wysilek konkret-
nej jednostki [Hofstede 1980, 1991; Triandis 1980, 1989, 1990]. Dlatego tez motywa-
cja powinna mieé charakter wspoélzawodnictwa oraz opiera¢ sie na indywidu-
alnym uznaniu i nagradzaniu [Cartwright, Zander 1960; Hackman 1976, 1992].

Zakonczenie

Sukces wielu organizacji zalezny od efektywnej kooperacji i komunikacji po-
miedzy czlonkami zespotow. Wymiar interkulturowy stanowi kolejne wyzwa-
nie w dzialaniu zespolow. Zarzadzanie takimi zespolami wymaga znakomitej
wrazliwosci i inteligencji kulturowej. Zarzadzanie zespolami zr6znicowanymi
kulturowo wychodzi poza standardowe dzialanie, polegajace na harmonizo-
waniu osobowosci, wyksztalcenia czy do$wiadczenia; siega do kultury, a za-
tem wartoS$ci, norm, wierzen, motywacji czy jezyka.

Warto rowniez zaznaczyé, ze stosunkowo niewielu kierownikéw projek-
tow i czlonkéw zespolow jest systematycznie szkolonych do globalnych za-
dan projektowych.

Weiaz do wyjatkow naleza takie firmy jak np. SKF organizujace tzw. ,Boot
Campy” dla rozruchu globalnych zespoléw projektowych. Na koniec warto
podkreslié, ze granice miedzy projektami ,standardowymi” a ,globalnymi”
zaczynaja zanika¢ przez skomplikowane zaleznosci w projektowaniu pro-
duktéw, zaopatrzenia, logistyki i dystrybucji. Zatem konieczno$¢ kooperacji
w §rodowisku miedzykulturowym bedzie niedtugo standardem.
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Kompetencje osobowosciowe lidera projektu

Personal competence of project manager|

Abstract: Project leaders and their competences strongly influences the success of
the project team, and thus the entire project. One of the components of the PMI’s
competency model are personal competences, which sometimes play a crucial

role in the team building, motivation and abilities of project manager to integrate
team members around the project goal. That leads to achieving the goal of the
project The paper presents the personal competences profile of the project man-
ager, based on the results of surveys conducted among companies from Podlasie.
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Wprowadzenie

Szczegblne znaczenie dla sukcesu zespotu projektowego, a tym samym calego
projektu, ma osoba lidera projektu. Spoczywaja na nim okreslone obowiazki
i aby je odpowiednio wykonywaé, musi on reprezentowaé swoja osoba wla-
$ciwa postawe, posiadaé¢ wladze i che¢ kierowania oraz odpowiednie umie-
jetnosci do wypeliania funkcji kierowniczych [Wachowiak 2001, s. 15]. Kwestie
kompetencji do realizacji projektow laczone sa z efektywnos$cia realizacji
przedsiewzieé¢, a kompetencje kierownikéw projektéow z sukcesem projektu.
Rosngca liczba dzialan, realizowanych poprzez projekty i kierowanych przez
kierownikéw projektow, powoduje wzrost znaczenia doboru lideréw projek-
tu. Potwierdzaja to m.in. wyniki badan prowadzonych systematycznie przez
agencje ManpowerGroup. Wskazuja one, ze wérod dziesieciu najbardziej
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dotknietych niedoborem talentéw zawod6éw w Polsce znajduje sie menadzer
projektu (w 2010 roku — drugie miejsce, w 2012 r. — 6sme miejsce w rankin-
gu). Swiadczy to niezbicie o trudnoéciach w znalezieniu pracownika o nie-
zbednych kompetencjach, ktory moglby pelnié role kierownika projektu.
Kierowanie zespolem projektowym w wielu aspektach rézni sie od zarza-
dzania zespolem realizujacym powtarzalne dzialania w przedsiebiorstwie.
Ma to zwiazek ze $ciSle okre§lonymi wymaganiami dotyczacymi rezultatu,
kosztow i czasu projektu, a takze Srodowiska, w jakim bedzie on realizowany
[Wachowiak 2004, s. 23].

W artykule przedstawiono profil kompetencji osobowoSciowych kierownika
projektu, opracowany na podstawie wynikow badan ankietowych przepro-
wadzonych wérdéd podlaskich przedsiebiorstw pod patronatem PMI Poland
Chapter Oddzial Bialystok. Uzyskane wyniki wykorzystano do stworzenia ram
i ustalenia reaktywnego znaczenia kompetencji osobistych lidera projektu
z uwzglednieniem specyfiki gospodarczej wojewodztwa podlaskiego.

Rola i kompetencje kierownika projektu w organizacji

W przeciwienstwie do menedzeréw funkcyjnych, realizujacych swoje zadania
w funkcjonalnej strukturze organizacyjnej, kierownik projektu ma inne wy-
zwania. Nalezy do nich zaliczy¢ przede wszystkim zapewnienie przywodztwa,
czesto bez udokumentowanej formalnej wladzy i pracy w organizacji macie-
rzowej, w ktorej brak jest jednoznacznos$ci kompetencyjnej. Znaczenie roli
kierownika projektu w jego realizacji jest szeroko zbadane i udokumentowa-
ne w literaturze przedmiotu [Cleland 1995, ss. 83-88; Keegan, Den Hartog 2004, ss.
609-618; Anantatmula 2008, ss. 34-48]. Edum-Fotwe i McCaffer [2000, ss. 111-124]
definiujg role kierownika projektu jako zapewnienie przywddztwa w trzech
gléwnych obszarach zarzadzania projektem:
Ustanowienie kierunku poprzez opracowanie wizji stanu przyszlego
i strategii procesu transformacji niezbednej do realizacji tej wizji.
Przekonanie ludzi biorgcych udzial w projekcie (poprzez umiejetnosci
komunikacyjne i czyny) do wspoélnej realizacji wizji.
Wspomaganie podwladnych w przezwyciezaniu barier politycznych,
biurokratycznych, organizacyjnych i zasobowych w procesie realizacji
projektu.
Na rysunku 1. przedstawiono model roli kierownika projektu reprezentujgcy
ww. podejscie.
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Rysunelk 1. Model roli kierownika projektu

Integracja projektu

Strateg/Przedsiebiorca Menadzer

(orientacja ,,zewnetrzna”) (orientacja ,wewnetrzna")
- orientacja na klienta i -ludzie

- innowacyjnos¢ i -zasoby

- zdolnoéci analityczne i -zmiana

- zarzadzanie ryzykiem
- zarzadzanie ryzykiem
- uzasadnienie biznesowe

- komunikacja
- budowa zespotu
- koordynacja

Innowator technologiczny

Zarzadzanie wytwarzaniem

- efektywnos¢ procesu
- skutecznosé produktu
- innowacje techniczne

- nadzor nad projektem technicznym

- alokacja zasobow
i sterowanie harmonogramem

- zapewnienie jakosci

Zrédto: FT.: Edum-Fotwe, R. McCaffer (2000), Developing project management
competency: perspectives from the construction industry, International Journal of
Project Management Vol. 18, Issue 2, ss. 111-124.

Jako Strateg/Przedsiebiorca kierownik projektu zobowiazany jest do przedstawie-
nia innowacyjnych rozwiazan, zarbwno w odniesieniu do produktu, jak réowniez
procesdéw biznesowych prowadzacych do dostarczanie produktu projektu. Bedac
Menadzerem, kierownik projektu powinien penic funkcje zarzadcze zwiazane z re-
alizacja projektu. Dotyczy to zarzadzania personelem, logistyki, przeptywu infor-
macji 1 funkcjonowania w strukturze organizacji. Petniac rolg¢ /nnowatora techno-
logicznego odpowiada za wykorzystanie technologii, co oznacza wybdr i wdrozenie
opcji technologicznych, ktore zapewnia osiagni¢cie odpowiedniego rezultatu. Rola
Zarzqdzania wytwarzaniem oznacza skuteczne sterowanie przebiegiem poszczego6l-
nych etapow realizacji projektu w celu osiagnigcia pozadanego poziomu wydajnosci
procesu dostarczania produktu projektu, realizacji jego celu.

Silny zwigzek miedzy sukcesem projektu i efektywno$cig pracy kierowni-
ka projektu jest przyczyna duzego zainteresowanie badaczy tym zagadnieniem
i inicjuje proby okreélenia umiejetno$ci i kompetencji, ktore sa najbardziej
istotne dla skuteczno$ci menedzera projektu. Ze wzgledu na specyfike pracy,
ktéra w duzej mierze opiera sie na dzialalnoSci zespolowej, to wlasnie cechy
osobowe wg Kerznera maja decydujacy wplyw na wybor osoby kierownika pro-
jektu. Wymienia sie tu nastepujace cechy lidera projektu [Kerzner 2005, s. 162]:

- inicjatywa,

+ zdolnoSci przywodcze,

- ambicja, aktywno$¢,



40 Krzysztof Dziekonski, Arkadiusz Jurczyk

- elastyczno$¢ i zdolno$éé adaptacji,

- osobiste zaangazowanie,

- wyobraznia, spontanicznos¢,

+ umiejetno$¢ postawienia na swoim,

- dobra organizacja i zdyscyplinowanie,

- budzenie zaufania, latwo$¢ przekonywania innych,

- efektywno$¢ dzialania,

- zdolno$¢ do podejmowania decyzji, identyfikowania problemoéw,

- umiejetno$¢ dobrej organizacji pracy.
Przyjmujac definicje za Filipowiczem [2004, ss. 17-22, ss. 36-45] kompeten-
cje mozna okreéli¢ jako dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i po-
staw, ktore pozwalaja realizowa¢ zadania zawodowe na odpowiednim po-
ziomie. Natomiast wedlug Project Management Institute kompetencje
do zarzadzania projektem mozna okresli¢ jako wykazanie zdolnoéci do
wykonywania dzialan w Srodowisku projektu, ktére prowadza do ocze-
kiwanych rezultatbw na podstawie okre$lonych i przyjetych standardow
[Project manager competency development framework, 2007].
Modele kompetencji do zarzadzania projektami opracowane wlasnie przez
wspomniane stowarzyszenie PMI oraz International Project Management As-
sociation (IPMA) naleza do najpopularniejszych i bardzo czesto stosowanych
w praktyce biznesowe;j.
Standardy PMI [Project manager competency development framework, 2007] definiuja
trzy obszary kompetencji kierownikéow projektow: wiedzy dotyczacej zarza-
dzania projektami, umiejetnoSci sprawnego zarzadzania projektem oraz kom-
petencji osobistych. Na rysunku 2. przedstawiono model kompetencji kierow-
nika projektu wg PMI.

Rysunek 2. Model kompetencji kierownika projektu wg PMI

Ifqmpei.e-ﬁ;:'i.é """""
*, osobiste

Kompetencje do spr
zarzadzania projektem

...........

KOMPETENTNY KIEROWNIK PROJEKTU

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Project Management Institute (2007),
Project manager competency development framework (2nd ed.), Newtown Square,
PA: Project Management Institute.
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Wiedza definiowana jest jako to, co kierownik projektu wie o zastosowaniu
procesdw, narzedzi i technik do realizacji projektowych. Standardy PMI
w tym zakresie [A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2009] zawie-
raja w dziewieciu obszarach wiedzy: zarzadzanie integralnoécia projektu, za-
rzadzanie zakresem, zarzadzanie czasem, zarzadzanie kosztami, zarzadzanie
jakoScia, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie komunikacja, zarzadza-
nie ryzykiem i zarzadzanie zaopatrzeniem. Kompetencje do sprawnego zarza-
dzania projektem sa sprawno$cig kierownika projektu do stosowania wiedzy
z zakresu zarzadzania projektami podczas realizacji projektu. Kompetencje
osobiste opisuja postawy i cechy osobowo$ci kierownika projektu podczas re-
alizacji przedsiewziecia (rysunek 2).

Natomiast International Project Management Association [Polskie Wytyczne
Kompetencji, 2009] definiuje w swoim standardzie liste 20 kompetencji technicz-
nych, 15 kompetencji osobowos$ciowych oraz 11 kompetencji kontekstowych.
Na rysunku 3 przedstawiono model kompetencji projektowych wg IPMA.

Rysunek 3. Model kompetencji kierownika projektu wg IPMA

Kompetencje Kompetencje
behawioralne : techniczne

.... " Kompetencje .
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Zrodto: IPMA - International Project Management Association. (2006), ICB IPMA
competence baseline version 3.0. BD Nijkerk, The Netherlands.

Zdefiniowane przez IPMA kompetencje techniczne zwigzane sa z zapewnie-
niem sukcesu procesu zarzadzania projektem, kompetencje behawioralne od-
nosza sie do cech przywddczych a kompetencje kontekstowe do szeroko poje-
tego $rodowiska realizacji projektu.

Poza standardami miedzynarodowych organizacji wielu autoréw pro-
ponuje kompetencje pogrupowane wedlug réznych zakreséw, sektorow lub
rodzajow projektu. Prace takie podejmowali Kasvi, Vartiainen, Hailikari
[2003, ss. 571-582], Crawford [2005, ss. 7-16], Jha i Iyer [2007, ss. 527-540], Muller
i Turner [2007, ss. 21-32; 2010, ss. 437-448]. Prace badawcze okre$lajace kompe-
tencje kierownikow projektéw miedzynarodowych podjeli rowniez wraz z ze-
spolem Ortiz-Marcon [2013, ss. 88-97].W Polsce badania nad kompetencjami
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kierownikow projektow prowadzita m.in. Musiol-Urbanczyk [2010, ss. 86-102].
Tak wysoki poziom zainteresowania Srodowiska naukowego i biznesowe-
go problemem definiowania kompetencji lidera projektu $§wiadczy o duzym
znaczeniu tego zagadnienia.

Badacze od wielu lat podejmuja proby okreslenia cech osobowoéci kierownikow
projektow zwiekszajacych szanse powodzenia realizacji przedsiewzieé organiza-
¢ji. Prace w tym kierunku podejmowali m.in. Dulewicz i Higgs [2000, ss. 341-368],
ktorzy wykazali, ze inteligencja emocjonalna kierownikow projektow moze wy-
ja$nia¢ zmienno$c w efektywno$ci realizowanych projektdéw. Geoghegan i Dule-
wicz [2008, ss. 5-67] w swoich badaniach dowodzg istotnych zwigzkéw pomiedzy
cechami osobowosci kierownika projektu a jego sukcesem.

Przez kompetencje osobowoS$ciowe (spoleczne) rozumiane sg zlozone umiejet-
noSci warunkujgce efektywno$¢ radzenia sobie w okreS§lonego typu sytuacjach
spolecznych. Jest to zbior rownoprawnych umiejetnosci spolecznych, ktore de-
terminuja efektywne funkcjonowanie w okreslonych relacjach miedzyludzkich.
Podkresla sie, ze kombinacja tych cech umozliwia osiaganie sukcesu tj. radze-
nia sobie z sytuacja spoleczng [Matczak 2001, ss. 6-10]. Kompetencje te wyplywaja
z cech osobowosci, maja bezposredni wplyw na jako$c¢ i sposéb wykonywania
powierzonych zadan, decyduja o wlasciwym funkcjonowaniu w grupie, budo-
waniu odpowiednich relacji z innymi ludzmi. Kompetencje osobowoSciowe to
umiejetnosci zapewniajace skuteczno$é¢ realizacji celdbw w sytuacjach spotecz-
nych, czyli podczas kontaktoéw z innymi ludZmi.

Filipowicz [2004, ss. 17-22, ss. 36-45] proponuje wyrazny podzial na kompe-
tencje osobiste i kompetencje spoleczne. Kompetencje osobiste — zwigzane sa
z indywidualna realizacjg zadan. Poziom tych kompetencji wpltywa na ogo6lna
jako$¢ wykonywanych zadan — decyduje o szybko$ci, adekwatnosci i rzetel-
noéci podejmowanych zadan, i obejmuje:

dazenie do rezultatow,
elastyczno$¢ my$lenia,
gotowo$¢ do uczenia sie,
kreatywno$é,

my$lenie analityczne,
organizacja pracy wlasnej,
otwarto$¢ na zmiany,
podejmowanie decyzji,
radzenie sobie z niejednoznaczno$cia,
radzenie sobie ze stresem,
rozwigzywanie problemow,
rozwoj zawodowy,
samodzielno§¢,
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sumienno$¢,

zarzadzanie czasem.
Zdaniem Filipowicza [2004, ss. 17-22, ss. 36-45] kompetencje spoleczne wplywaja
na jako$§¢ wykonywanych zadan zwigzanych z kontaktem z innymi ludZmi. Po-
ziom tych kompetencji decyduje o skutecznoéci wspolpracy, porozumiewania
sie czy tez wywierania wplywu na innych. Naleza do nich np.:

autoprezentacja,

budowanie relacji z innymi,

dzielenie sie wiedzg i do§wiadczeniem,

identyfikacja z firmg,

komunikacja pisemna,

komunikatywno$¢.
Przeprowadzona przez autoréw kwerenda literaturowa, bazujaca przede
wszystkim na wynikach badan Udo i Koppensteinera [2004], Dulewicza i Hig-
gsa [2005, ss. 105-123] oraz Filipowicza [2004], umozliwila opracowanie zestawu
kompetencji osobowo$ciowych lidero6w projektow.

Kompetencje osobowosciowe kierownikéw projektow -
diagnoza

Opracowany model kompetencji osobowos$ciowych lideréw projektéw zostal
poddany ocenie w ramach tworzonego przez autoréw Podlaskiego Obserwato-
rium Zarzadzania Projektami. Celem badania byla préba okreslenia istotnoSci
cech lidera projektu z uwzglednieniem uwarunkowan gospodarczych woje-
wodztwa podlaskiego.
Nalezy nadmieni¢, ze owa specyfika wynika przede wszystkim z potencjalu
gospodarczego regionu i struktury przedsiebiorstw. Wedlug danych Gléwne-
go Urzedu Statystycznego dominujaca grupa pracujacych ogéltem w 2011 roku
w wojewodztwie podlaskim sg pracownicy rolnictwa, leSnictwa, lowiectwa i ry-
bactwa — 31,4%. Podlaski przemysl i budownictwo oraz handel; naprawa po-
jazdoéw samochodowych; transport i gospodarka magazynowa; zakwaterowa-
nie i gastronomia; informacja i komunikacja zatrudnia okolo 20% pracujacych.
Zatrudnieni w sektorze ustug pozostalych stanowili 25,1% [GUS, 2013a]. Wida¢
zatem wyraznie, ze w sektorze gospodarki tradycyjnie ,generujacym” projekty,
zatrudnionych jest 20% pracujacych w wojewodztwie podlaskim. O stabej kon-
dycji gospodarczej regionu moze §wiadczy¢ takze fakt, ze w 2012 roku przedsie-
biorstwa majace siedzibe na terenie wojewddztwa podlaskiego wytworzyly 1,6%
krajowej produkcji sprzedanej przemystu (najmniej w kraju) [GUS, 2013 b].
Biorac pod uwage wspomniany powyzej cel badania zostalo ono przepro-
wadzone wérod czlonkéw i sympatykéw tworzonego przez autoréw Project
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Management Institute Poland Chapter Oddzialu w Bialymstoku. Ankiete ro-
zeslano w kwietniu 2013 do 32 osob, otrzymano 23 poprawnie wypelnione
ankiety. Wszyscy respondenci deklarowali wazno$§é projektéw w dziatalnoéci
przedsiebiorstwa w ktérym pracuja. Ankietowani pracuja w przedsiebior-
stwach, ktére prowadza gléwnie dzialalno§¢ produkeyjng (54%) i funkcjo-
nuja w szeroko pojetej branzy IT (24%). Ankietowani w ciggu ostatnich 12
miesiecy pelnili role kierownikéw projektow (28% respondentéw) lub byli
czlonkami zespoléw projektowych (72%). Zdecydowana wiekszo$é respon-
dentéw realizuje projekty w Srednich i duzych przedsiebiorstwach produkeyj-
nych. W okresie ostatnich 12 miesiecy ankietowani uczestniczyli §rednio w 6
projektach, ktérych czas trwania wynosit okolo 30 tygodni. Zespoly projekto-
we liczyly przecietnie 10 os6b. Zdecydowana wiekszo$é respondentéw (okolo
90%) oceniala poziom swojej wiedzy z zakresu zarzadzania projektami jako
znaczny. Sredni staz pracy respondenta zwiazany z zarzadzaniem projektami
wynosil 7 lat.

Jednym z kluczowych elementéw badania byla ocena istotno$ci kompe-
tencji osobowos$ciowych podczas pelnienia roli lidera projektu. Uzyskane wy-
niki przedstawiono na rysunku 4.

Rysunek 4. Istotnos¢ kompetencji osobowosciowych lideréw projektow
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rédto: opracowanie wtasne.
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Przedstawione na rysunku 4. wyniki badan wskazuja na znaczace (90%)
szapotrzebowanie” na lideréow projektow, ktorzy posiadaja umiejetnosci po-
dejmowania decyzji i skutecznej komunikacji oraz motywowania czlonkéw
zespolu projektowego. Respondenci rownie wysoko oceniaja umiejetnoéci de-
finiowania celu projektu, oceny skutkow podejmowanych decyzji i rozwigzy-
wania konfliktéw. Wzorcowy profil kierownika projektu w podlaskim przed-
siebiorstwie uzupeknia inteligencja, zdolno$¢ organizacji pracy, zorientowanie
na cele i umiejetno$¢ pracy w zespole. Ankietowani za najmniej ,wartoSciowe”
cechy kierownika projektu uznali: okazywanie zaufania, ambicje i empatie.

Uzyskane wyniki wskazujace na istotno§¢ wymienionych kompetencji oso-
bowosciowych w budowaniu pozycji lidera projektu, generalnie potwierdzaja
wczesniejsze prace Butler i Chinowskyego [2006, ss. 119-125], Dvir i inni [2006,
ss. 36-48], Clarke i Howell [2009, ss. 17-42], czy tez prac Clarke [2010, ss. 5-20]
i Miillera i Turnera [2010, ss. 437-448] oraz Davisa [2011, ss. 37-57]. Oczekiwa-
nia w stosunku do postaw i cech lideréw projektow w Polsce nie odbiegaja
znaczaco od wynikéw badan publikowanych w literaturze anglojezyczne;.
Szczegbdlowe poréwnanie przeprowadzonych wynikéw badan nie jest w pelni
mozliwe z uwagi na roznice w zestawie i zakresie badanych cech oraz sposob
prezentacji wynikow. Niejednoznaczna w interpretacji wydaje sie by¢ bardzo
niska ocena empatii. Badania Clarke [2010, ss. 5-20] oraz Geoghegan i Dule-
wicz [2008, ss. 5-67] wykazujg istotny statystycznie zwiazek cech empatycz-
nych z kompetencjami lideré6w projektu.

Autorzy uwazaja, iz w Swietle uzyskanych wynikéw nalezaloby poddac
dalszym analizom czy wskazywane kompetencje decyzyjno$ci kierownikow
projektow nie sg przejawem emanacji niedoskonalo$ci w organizacji projek-
tow realizowanych w przedsiebiorstwach, w ktoérych realizowali je respon-
denci. Wynika¢ to moze z niejasnego umiejscowienia struktur organiza-
cyjnych projektu i kierownika projektu w strukturach organizacji, co moze
wplywaé na decyzyjnos¢ kierownika. Stad tez takie postulaty respondenci
przedstawili w trakcie badan.

Empatia jest podstawowa cecha umozliwiajaca prawidlowy dialog. Wyda-
je sie, ze mogla by¢ postrzegana przez ankietowanych jako wspélczucie, a nie
jedna z umiejetno$ci umozliwiajacych komunikacje. Natomiast ambicja mo-
gla by¢ postrzegana pejoratywnie, jako zadza uznania a nie stawianie sobie
trudnych celéw i dazenie do ich realizacji

Mimo przedstawionych uwag, uzyskane wyniki pozytywnie weryfikuja
poprawnos$¢ zdefiniowanych cech kompetencyjnych. Konstrukcja ankiety
umozliwiala dodanie przez respondentdéw cech, ktoére nie zostaly przedsta-
wione do oceny. Zaden z badanych nie dodal nowych kompetencji, potwier-
dzajac kompletno$é stworzonego zbioru cechu lidera projektu oraz ich hie-
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rarchii. Autorzy uwazaja takze, ze przedstawiona na rysunku 4. hierarchia
kompetencji, stworzona na podstawie wynikdw przeprowadzonych badan,
oddaje specyfike realizacji projektow w Polsce.

Wezeéniejsze badania oceniajagce kompetencje kierownikoéw projektow
w Polsce przeprowadzila Musiol-Urbanczyk [2010, ss. 86-102]. W tym badaniu
wzielo udzial 63 kierownikéw projektow z przedsiebiorstw dzialajacych na
potudniu Polski oraz 34 czlonkéw Stowarzyszenia Project Management Pol-
ska. Respondenci realizowali projekty w branzy informatycznej (27,7%), bu-
dowlanej (28,9%) i przemysle ciezkim (24,1%). Na rysunku 5 przedstawiono
poréwnanie wynikoéw analiz wspomnianych badan oraz badan autorow.

Rysunek 5. Poréwnanie profili kompetencji osobowosciowych lideréw projektow
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Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych i A. Musiot-Urban-
czyk (2010), Kompetencje kierownika projektu i mozliwosci ich ksztattowania, Wy-
dawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice.

Profile kompetencji osobowo$ciowych kierownikéw sa generalnie zbiezne.
Uwage zwraca zdecydowana roéznica w zglaszanej przez ankietowanych na
Podlasiu potrzebie umiejetnoéci formulowania celu przez kierownikéw pro-
jektow i wieksza potrzeba umiejetno$ci rozwigzywania konfliktéw oraz mo-
tywowania czlonkow zespolow. Wydaje sie, ze przyczyn rozbieznoSci mozna
poszukiwaé w profilu przedsiebiorstw, w ktorych realizowane byly projekty,
terminie przeprowadzanych badan oraz specyfice realizacji projektéw na Pod-
lasiu (moga by¢ uzaleznione od aktualnych warunkéw prowadzenia dzialalno-
$ci gospodarczej i realizacji projektow).

Generalna uwaga, nasuwajaca sie po analizie wynikéw badan oczekiwa-
nych kompetencji liderow projektow, kojarzonych stusznie z przedsiewziecia-
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mi odpowiadajacymi na jednostkowg potrzebe klienta, to brak zdecydowane-
go wyroznienia kreatywno$ci jako pozadanej cechy lidera projektu. By¢ moze
projekty realizowane w Polsce nie niosa ze soba az tak duzej dozy innowacyj-
noéci. Kolejng przyczyna moze byé specyfika sektorow w ktérych realizowa-
no badania. Moze to powodowaé nie uwzglednianie kreatywnosci jako cechy
lidera tych przedsiewzieé. Inna przyczyna tej sytuacji moze by¢ ,tradycja”
organizacji zarzadzania projektami w polskich przedsiebiorstwach. Kierow-
nik projektu ma by¢ sprawnym administratorem, za kreowanie rozwigzan
odpowiedzialni sa konstruktorzy. Kwestia ta powinna sta¢ sie przedmiotem
szerszych analiz. Do takiego wniosku dodatkowo sklaniaja wyniki analiz
przeprowadzonych przez Leybourne i Sadler-Smith [2006, ss. 483-492] w sek-
torze ustug finansowych. Wykazuja oni, ze improwizacja i intuicyjno$é (utoz-
samiana z kreatywno$cia) sg istotnie powiazane z satysfakcja klienta.

Zakonczenie

Przeprowadzone badania sa pierwsza proba zdiagnozowania ksztaltu procesu
zarzadzania projektami realizowanego w podlaskich przedsiebiorstwach. Wy-
niki potwierdzaja specyfike tego regionu (dominujaca rola sektora rolnicze-
go i handlowo-ustugowego) wskazujac jednoczesnie na rosngca $wiadomosé
i dojrzatosé¢ duzych firm produkcyjnych. Mimo ich stosunkowo niewielkiej
liczby w poréwnaniu z innymi regionami Polski, organizacje te $wiadome sa
roli realizowanych przez nie przedsiewzie¢ w dzialalno$ci firmy a proces reali-
zacji projektow przebiega poprawnie.

Mimo braku reprezentatywno$ci przedstawionych w artykule wynikéw badan
(badania pilotazowe), autorzy uwazaja, iz oddaja one wiernie specyfike roz-
wijajacego sie tego regionu Polski, wskazujac na kulture organizacyjna i styl
zarzadzania projektami przedsiebiorstw na Podlasiu. Nieznaczng rozbiezno$é
uzyskanych wynikéw z tendencjami przedstawianymi w pi$émiennictwie auto-
rzy thumacza dominujacym autokratycznym stylem przyjetym w zarzadzaniu
projektami na Podlasiu i niedoskonaloécia w konstruowaniu relacji pomiedzy
dynamicznymi strukturami projektowymi a statycznymi strukturami orga-
nizacji. Fakt ten odzwierciedla nastawienie na zadania, i stad tez dominujg-
ca rola w hierarchii kompetencji lidera projektu cechy kierownika, jaka jest
celowo$¢ i organizacja pracy oraz dobitnie postulowana przez respondentow
wieksza decyzyjno$¢ kierownika projektu, ktéra powinna by¢ zapewniona
z samej definicji tej roli w projekcie. Otwarte pozostaje tez pytanie o kreatyw-
noé¢ lidera projektu. Zagadnienia te powinny by¢ przedmiotem pogtebionych
analiz zwigzanych z realizacja projektow w regionie.
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Wyniki przedstawionych badan mogg postuzyé budowaniu profili kom-
petencyjnych i w procesie rekrutacji kierownikow projektéw. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze prezentowane wyniki nie odzwierciedlajg cech kierownikéow,
ktére moga byé ,charakterystyczne” dla projektéw realizowanych w r6znych
branzach. Krahn i Hartment [2006] dowodza, Ze statyczna lista umiejetno-
$ci kierownika projektu i jego kompetencji nie odzwierciedla cech majacych
wplyw na powodzenie kazdego projektu. Najwazniejsze umiejetnosci i kom-
petencje kierownika projektu zmieniaja sie wraz ze zmiang charakterystyki
projektu i Srodowiska w ktorym jest realizowany. Autorzy uwazaja, iz otwar-
tym zostaje pytanie, czy mozna ksztalci¢ te cechy, czy tez sie z nimi rodzimy.

Nalezy podkresli¢, ze badanie jest elementem dzialan podejmowanych
przez autoréw w ramach tworzonego w Bialymstoku oddzialu Stowarzysze-
nia Project Management Institute Poland Chapter. Przeprowadzona diagnoza
kompetencji kierownika projektu jest pierwszym dzialaniem badawczym re-
alizowanym przez autoréw w ramach nowej inicjatywy PMI Oddziatl w Bia-
lymstoku jaka jest Podlaskie Obserwatorium Zarzadzania Projektami. Celem
Obserwatorium jest diagnozowanie stopnia dojrzalosci projektowej podla-
skich przedsiebiorstw oraz propagowanie wiedzy z zakresu zarzadzania pro-
jektami.
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Uwarunkowania ksztattowania zespotu projektowego
w organizacji

Abstract: Projects are ways of obtaining goals by organizations. Amongst the
organizations present operations, business projects makes them more active.
They deliver products and services that bring client and owner satisfaction. Every
organization produces these projects. The project is the work that is performed
to fulfill the objectives with limited time frames and funds. A good project team
is one of the fundamental elements that brings a successful venture. Expertise,
experience and analysis is the major criterion of team choice.

The objective of the paper outlines the characteristics and necessary actions that
are needed in the process of forming effective teams in the organization.

Key-words: aims of the organization, projects, project teams.

Wprowadzenie

Projekty sa sposobem na osiggniecie celow organizacyjnych. Wraz z biezaca dzia-
lalnoScia reprezentuja one aktywno$é, ktéra wprawia organizacje w ruch. Do-
starczaja produktéw i ustug, ktére satysfakcjonuja klientow i wlascicieli firmy.
Kazda organizacja realizuje projekty. Projekt jest wykonywany z my$la o reali-
zacji celu w ograniczonym czasie i przy okreslonych kosztach. W ramach projek-
tow powstaja i zmieniajg sie produkty, wydarzenia, procesy i przedsiebiorstwa.

Dobry zesp6l projektowy to jeden z zasadniczych elementéw decydujacych
o sukcesie przedsiewziecia. Zasadniczo zespol jest tworzony w zaleznoSci od
potrzeb, jakie stawia projekt. Specyfika dzialan decyduje o tym, kto wezmie
udzial w jego pracach. Analiza wymagan kompetencyjnych, specjalistycznych
umiejetno$ci i doSwiadczen to podstawowe kryterium doboru sktadu zespotu.
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Zazwyczaj nalezy poszukiwac czlonkow zespolu w ramach zasobéw, jakimi
dysponuje organizacja.

Celem artykulu jest scharakteryzowanie dzialah niezbednych w procesie
budowania i efektywnego ksztaltowania zespotéw projektowych w organizacji.

Istota i cechy zespotu projektowego

Wedlug M. Armstronga zespolem okreéla sie taka grupe ludzi, ktéra laczy
umiejetnosci, do§wiadczenia i poglady kilku os6b [Armstrong 2007, s. 243]. Pole-
ga takze na dawaniu wsparcia tym, ktorzy tego potrzebuja, dostrzegania za-
interesowan i osiggnie¢ innych. J.A.F. Stoner pod pojeciem zespotu rozumie
z kolei dwie lub wiecej osob, ktore wspoldzialaja i wzajemnie na siebie oddzia-
tuja, by osiagnaé wspolny cel [Stoner 2001, s. 481].
J.D. Antoszkiewicz definiuje zespdl jako specyficzna grupe ludzi, ktéra
musi spelnia¢ ponizsze wymagania:
skladac sie z dwoch lub wiecej oséb, ostatecznie jednak z takiej liczby,
ktora zapewni czlonkom bezposredni kontakt,
posiadaé kontakty zachowane w dluzszym przedziale czasu,
cechowac sie checia do wspolnego dzialania,
odczuwadé przynalezno$c do zespotu [Antoszkiewicz 1997, s. 198].
Z pojeciem zespotu projektowego powigzane jest $ciéle pojecie pracy zespolowej,
ktore roéwniez w pewien sposdb opisuje, czym jest zespol. M. Gellert i C.
Nowak [Gellert, Nowak 2008, s. 22] opisuja prace zespolowa jako prowadzaca do
osiggniecia konkretnego celu wspolprace kilku specjalistow, charakteryzujacych
sie réznorodng wiedza i r6znymi umiejetnoSciami, pracujacych razem nad
zlozonym zadaniem czy projektem, wedlug wspolnie ustalonych zasad.
Podsumowujac, zespol projektowy to zbiorowo$¢ oséb, ktore sie uzupel-
niaja z uwagi na posiadane umiejetno$ci. Podstawa jest dla nich dzialanie
w celu realizacji wspdlnych zadan. Komunikuja sie swobodnie, wymieniajac
pomysly i poglady, dotyczace rozwiagzania postawionych przed nimi zadan.
Wiekszo$¢ ludzi potrzebuje poczucia przynalezno$ci oraz akceptacji przez in-
nych, dazy rowniez do nawiazywania zwigzkéw emocjonalnych. Speknienie
tych wymagan gwarantuje praca zespolowa, podczas ktorej czlonkowie ze-
spolu wspolpracujac z innymi, daza do realizacji zadan. Proces ten doprowa-
dza do zacie$niania wzajemnych relacji, wspoétdzialania, komunikacji, poczu-
cia odpowiedzialno$ci, jednocze$nie dajac mozliwo$§¢ otrzymania wsparcia
od pozostalych czlonkéw zespotu.
Czlonkowie zespolu projektowego osiagaja lepsze i bardziej efektywne
wyniki, kiedy wspoldzialaja ze soba i realizuja postawiony przed nimi cel.
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Czuja sie woéwczas spelnieni i zadowoleni z wykonywanej pracy. Przeklada sie
to oczywiscie na osiaganie lepszych wynikéw przez calg organizacje, dlate-
go tez coraz wiecej przedsiebiorstw podejmuje decyzje o tworzeniu zespolow
projektowych, ktére zajmuja sie realizacja okreslonych przedsiewzie¢. Gdy
wystepuje konieczno$¢ usprawnienia istniejacych juz proceséw, przedsie-
biorstwa tworza specjalne zespoly projektowe, ktorych rola jest znalezienie
rozwigzania na poprawe funkcjonujacych warunkow.

Przed wspolczesnymi zespolami projektowymi stawiane s3 coraz now-
sze wymagania, co ksztaltuje zupelnie inne postawy ich czlonkéw. D.Q.
Mills zwraca uwage na polaczenia w zespole elementéow wspoédlzawodnic-
twa i kooperacji. T. Peters pisze, ze wspolpraca ludzi tworzacych zespo-
ly polega na tworzeniu unikatowych warto$ci. H.P. Sims i Ch.C. Manz
wymagaja od czlonkéw zespolu zaréwno umiejetnoSci wspolpracy, jak
i niezaleznoS$ci mys$lenia [Sikorski 1999, s. 161].

Wspolpraca w zespole gwarantuje opinie wyrazone przez osoby posiada-
jace rézna wiedze i doSwiadczenia, a takze stowa konstruktywnej krytyki.
Czlonkowie zespolu poprzez komunikowanie pobudzaja sie wzajemnie do
dzialania, do kreatywno$ci. Majac poczucie, ze kazdy z nich do$wiadcza ta-
kich samych trudno$ci, uzyskuja dodatkowo wsparcie emocjonalne, ktére po-
zwala im przezwyciezy¢ wszelkie przeciwno$ci. Synergia czlonkéw zespotu,
dzieki wzajemnej wspoélpracy i przenikaniu sie umiejetnosSci poszczegolnych
0s6b, umozliwia osiagniecie bardziej efektywnego i innowacyjnego wyniku.

Wedlug P. Buhler zespél projektowy odpowiedzialny jest za komplek-
sowe wykonanie zadania. Czlonkowie zespolu odpowiadaja za wniesienie
swojego wkladu, a kazdy z nich zgadza sie ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za re-
zultat pracy zespolowej. Taka wspolna odpowiedzialno$é pomaga czlonkom
zwigzacd sie ze soba i rozwija zaufanie, ktore jest niezwykle istotne w trakcie
wspolnych prac [Buhler 2002, s. 210].

Bycie w zespole projektowym pelni takze role motywacyjna i generuje
poczucie wspolnoty — daje czlonkowi zespolu oparcie, wzmacnia poczucie
bezpieczenstwa, co sprzyja efektywno$ci dzialania. Wyniki pracy takiego ze-
spolu sa wieksze niz uzyskiwane przez tych samych ludzi, ale pracujacych
w niescementowanej grupie [DeMarco 2002, s. 125].

Przedsiebiorstwa, decydujac sie na powstawanie zespoldéw projektowych,
chca w ten spos6b usprawnié swe procesy osiggania maksymalnych wyni-
kéw. Zespol, jako jednostka niezalezna, potrzebuje bowiem wylacznie zarysu
zadania do wykonania. Czlonkowie sami okreslaja metodyke postepowania
do realizacji celu. Kierujac sie wlasnymi doswiadczeniami poszukuja takze
najlepszych, czesto bardzo innowacyjnych rozwiazan, by moéc dzieki temu
zrealizowaé postawiony przed nimi cel. Praca w zespole sprawia czlonkom
satysfakcje, co bardzo pozytywnie wplywa na osiggane wyniki.
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Praca zespolowa powoduje, ze korzy$ci osigga nie tylko cale przedsiebior-
stwo, lecz takze poszczegdlni czlonkowie zespotu. Przyczynia sie to m.in. do
[Jasinski 2007, s. 237]:

- tworzenia lepszego zaspokajania potrzeb jej uczestnikow,
wyzwalania inicjatywy, podejmowania bardziej zlozonych zadan,
zwiekszenia poczucia odpowiedzialno$ci za wykonywana prace,
lepszego wykorzystania srodkow i czasu pracy w przedsiebiorstwie,
poprawienia wydajno$ci i jako$ci pracy.

Czlonkowie zespolu, wykonujac powierzone zadania, sa wzajemnie zalezni,
wspolnie odpowiadaja za wyniki pracy, a takze, tworzac wzajemne relacje,
przekraczaja granice strukturalne w organizacji. Praca zespolowa niesie za
soba liczne zalety, prowadzace do zdumiewajacych wynikéw. Trzeba by¢ jed-
nak $wiadomym, ze Zle prowadzone zespoly moga przynosi¢ organizacji takze
szereg niebezpieczenstw, ktére dla jej dobra takze trzeba umieé zidentyfiko-
wac.

M. Gellert oraz K. Nowak zauwazyli, ze zesp6! projektowy, w ktérym role
sa odpowiednio obsadzone, moze osiagna¢ Swietne wyniki, ale sam udany
podzial r6l nie gwarantuje jeszcze tego, ze poszczegdlni czlonkowie zespotu
beda chetni do wspdlpracy [Gellert, Nowak 2008, s. 72].

W zwigzku z tym podjeli sie oni usystematyzowania podstawowych warun-
kéw sprzyjajacych pracy w zespole. Naleza do nich m.in. [Cellert, Nowak 2008, s.
72]:

wyjasénione relacje i role — jasny podzial r6l w zespole oraz w szczegdl-
noSci ustalone metody postepowania i style pracy czlonkéw zespohu,
eliminacja konfliktow;
zbiezno$¢ intereséw, celéw i priorytetow — wszyscy czlonkowie zespo-
hu daza do wspolnego, jasno nakreslonego celu;
wykluczanie rywalizacji — umiejetnosSci kazdego z czlonkéw zespotu
sa odpowiednio wykorzystywane bez konieczno$ci walki pomiedzy
czlonkami zespotu. Czlonkowie zespolu nie musza konkurowaé ze
soba o wsparcie, zasoby czy stanowiska;
zaufanie do kompetencji partnera wspoélpracy — wzajemne zaufanie do
wiedzy i kompetencji wspdlpracownikéw. Roznorodne kompetencje
czlonkoéw zespolu sa zauwazane i doceniane.
Cecha zespolu powinna by¢ tez interdyscyplinarno$¢ — odpowiedzialnosé za
wszystkie aspekty swoich dzialan. Zadania moga by¢ przydzielane ré6znym
czlonkom, ktoérzy moga posiadaé zr6znicowane umiejetnosSci i kompetencje.

Podsumowujac, zespoly projektowe rzadza sie swoimi specyficznymi

prawami i posiadaja charakterystyczne dla siebie cechy. R6znia sie one od
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innych zbiorowo$ci ludzkich §wiadomie dobranym skladem osobowym, od-
powiednio dopasowanymi do mozliwo$ci zespolu zadaniami, wypracowany-
mi przez zesp6l zasadami i warunkami dzialania, a takze dostosowanym do
specyfiki zespotu sposobem kierowania. Cheac stworzy¢ sprawny, efektywny
zespo6l projektowy, trzeba by¢ nie tylko §wiadomym tych kwestii, ale i prak-
tycznie je wykorzystywac.

Specyfika efektywnego zespotu projektowego
w organizacji

Pomimo tego, ze w wielu przedsiebiorstwach powstaja zespoly projektowe,
rezultaty ich dzialan nie zawsze sg satysfakcjonujace. Bardzo czesto praca ze-
spoléw jest malo efektywna, a przy tym bardziej kosztowna niz praca poje-
dynczego pracownika. P. Buhler wskazuje kilka czynnikéw, po ktérych mozna
zidentyfikowaé efektywnie dzialajace zespoly. Mozna wsérdd nich wyr6znié
m.in. [Buhler 2002, ss. 211-213]:
efektywne zespoly dzialaja zwykle w oparciu o wlasne podstawowe
warto$ci. Tymi warto$ciami sg: zrozumienie tego, czym jest zespol,
oraz jakie stojg przed nim zadania. Wskazowki te stanowia wytyczne
do wszystkich dalszych dzialan;
czlonkowie zespolu muszg wierzy¢ w osiggniecie wspolnego sukcesu.
Dlatego niezbedne jest wzajemne wsparcie. Wazna jest rowniez Swia-
domo$¢, ze wlasciwe zarzadzanie pomoze im wykonaé zadania;
zespoly, ktore dzialaja efektywnie, ustanawiaja sobie specyficzne cele.
Wspolpracownicy doskonale rozumiejg zadanie, ktére majg wykonad.
Wyznaczone cele pozwalajg im kontrolowa¢ kierunek prowadzonych
dzialan i oceniac ich postep. Zespoly wyznaczaja sobie rowniez do-
puszczalne normy zachowan;
efektywne zespoly skladaja sie z r6znych ludzi. Oznacza to, ze zespoly
takie sg zbiorem zr6znicowanych oséb; o réznych umiejetnoéciach.
umiejetnosci, ktérych wymaga sie od czlonkéw zespolu, obejmuja
wiedze techniczna, zdolno$ci rozwiazywania probleméw oraz kontak-
towania sie z innymi.
potrzebna jest takze umiejetno$é rozwigzywania problemoéw i podej-
mowania decyzji. Czlonkowie zespolu musza umieé rozpoznaé pro-
blem i znaleZ¢ mozliwe sposoby jego rozwigzania, wybierajac przy tym
te najkorzystniejsze.
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Wedlug McGregora efektywny i sprawnie pracujacy zespol charakteryzuja
poza tym nastepujace cechy [Armstrong 2000, s. 143]:
-+ przyjazna atmosfera pracy;
swobodne dyskusje, podczas ktorych omawia sie tematyke zadania,
pomysly na jego rozwigzanie;
zadanie oraz cele sa rozumiane i akceptowane przez caly zespol;
decyzje zapadaja na bazie wspolnych ustalen;
pojawia sie krytyka, a opinie maja charakter szczerej wymiany zdan;
funkcje konieczne do realizacji zadan s akceptowalne i jasno okreslo-
ne;
komunikacja przebiega spontanicznie, kazdy z czlonkéw zespotu moze
otwarcie méwi¢ o swoich pomystach;
przywddca zespotu nie dominuje nad pozostalymi czlonkami, najwaz-
niejsza jest realizacja zadania.

Rola lidera w ksztattowaniu zespotu projektowego

Na to, by zesp6l funkcjonowal skutecznie, szczegbdlny wplyw ma lider. Powi-
nien on okresla¢ do jasne, mierzalne, a przy tym ambitne cele osiagniecia,
pozostawiajac szczegdbly organizowania dzialan czlonkom zespotu. Wewnetrz-
na struktura organizacyjna zespotu projektowego wymaga ustalenia funkcji
lidera projektu. Spelnia on w ramach projektu funkcje zarzadcza i ponosi
najwieksza odpowiedzialnoéé za realizacje projektu. Niekiedy wystepuje on
w roli koordynatora projektu lub menedzera projektu.

W ramach zarzadzania zespolem projektowym lider posiada szczego6lne
zadania, dotyczgce zar6éwno realizacji projektu, jak i osob, uczestniczacych
w zespole projektowym:

monitorowanie procesu, polegajace na stalej obserwacji najwazniej-
szych elementow realizacji projektu, systematycznej analizie zjawisk
zachodzacych w zespole i podejmowaniu interwencji,
modyfikowanie przebiegu realizacji projektu, bez doprowadzania do
znaczacych réznic w samym projekcie,
dzialania polegajace na dokonywaniu zmian lub uruchamianiu nowych
przedsiewzieé¢, mogacych poprawic stan realizacji projektu,
interwencje decyzyjne, prowadzace do zasadniczych zmian w sposobie,
skladzie zespotu, czasie i budzecie projektu.
Rolg lidera, jako szefa zespolu jest dbato$é o prawidlowy obieg informacji
wsérod czlonkéw zespotu oraz dopingowanie do zdobywania informacji ko-
niecznych dla skutecznej realizacji zadan. W tym celu lider projektu musi znaé
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lub samemu zaprojektowaé system obiegu informacji wewnatrz zespohu, jak
i pomiedzy zespolem a otoczeniem zewnetrznym.
W celu zapewnienia skutecznej i efektywnej pracy w zespole lider powinien:

- wybraé osoby, ktore sa chetne do wspolpracy, a jednocze$nie sktonne

do wyrazania wlasnych opinii;

- utrwalaé poczucie, ze konstruktywna praca w zespole ma w przedsie-

biorstwie duza wartos¢;

- ustala¢ cele, dla realizacji ktérych pracownicy beda zmuszeni do

wspolpracy;

- ocenia¢ pracownikow nie tylko za osiggane przez nich wyniki, lecz

roéwniez za wklad w prace zespolowa;

- zacheca¢ pracownikéw do wszechstronnych kontaktow, w pracy i poza nia.
Czlonkowie zespotu projektowego powinni rozumie¢ i akceptowaé wszystkie
cele oraz wiedziec, jakie podja¢ dzialania, aby je osiagna¢. Istotne sg réwniez
umiejetnoéci techniczne i interpersonalne, ktére pozwalaja na realizacje celow,
a takze na wzajemne uzupelnianie sie w zespole. W ramach cigglych zmian
czlonkowie powinni réwniez posiada¢ umiejetnosci arbitralne, przy koniecz-
noéci rozstrzygania réznic zdan oraz doSwiadczenie prowadzenia negocjacji.

Jest oczywiste, ze podstawowym kryterium doboru czlonkow zespotu jest
kryterium kompetencji koniecznych dla realizacji celu projektu, jednak pro-
ces grupowy podlega wlasnym przeksztalceniom i nalezy braé to pod uwage
przy zarzadzaniu projektem.

Kazdy z etapow moze mieé¢ rézny czas trwania, chodzi jednak o to, by bez
wzgledu na stan zespolu realizowac cele przyjete w projekcie.

Przewodzenie w zespole

Prowadzenie zespolu projektowego wymaga otwartej, szczerej i silnej osobo-
wodci lidera. Zespolem powinien kierowac czlowiek, ktéremu bardziej zalezy
na pracy i jej wynikach niz na wladzy. Taka osoba nie powinna dominowaé
nad innymi czlonkami zespolu. Celem lidera musi by¢ stymulowanie i mo-
tywowanie zespolu. Zarzadzanie zespolem wymaga duzej aktywnosci, ob-
serwacji zachowan poszczegélnych oséb. Kierownik powinien zdefiniowaé
wskazniki, ktore sprecyzuja, kiedy bedzie mozna moéwié o sukcesie grupy. Po-
winien wziaé¢ pod uwage zadowolenie klientow wewnetrznych i zewnetrznych,
realizacje projektu, morale panujace w zespole. Kierownik powinien w jasny
i przejrzysty sposob sformulowaé oczekiwania wobec pracownikow.

Ponizej przedstawiono zasady, ktore powinien stosowaé lider w celu
zwiekszenia efektywnoSci zespotu [Armstrong 1997, s. 390]:
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wspolne ustalanie celéw — lider zespolu wypracowuje cele razem
z czlonkami zespotu, a nie obwieszcza je po podjeciu decyzji;
precyzyjne formulowanie zadan — nastepuje zazwyczaj po ustaleniu
zespolowych celow. Nalezy wtedy przelozy¢ cele na konkretne zada-
nia. Efektem tej czynno$ci powinien by¢ plan zadan do wykonania
z przyporzadkowanymi osobami i datami zakoniczenia. Systematyczne
przegladanie takiej listy pomoze efektywniej osiagac cele;
poczucie odpowiedzialno$ci za rozwigzywanie probleméw — row-
niez kierownik jest odpowiedzialny za rozwigzywanie problemoéw.
Nie moze on sie wycofywaé po okresleniu celu i przydzieleniu zadan;
motywowanie i inspirowanie czlonkow zespotu — czyli taki sposob wply-
wania na czlonkow zespotu, aby uzyskac jeszcze lepszy sposob pracy;
stosowanie takich ocen czlonkéw zespohu, ktére beda warto$cia do-
dana dla calego zespolu np. zmiany w skladzie osobowym zespotu ze
wzgledu na przeciazenie praca lub potrzebe wprowadzenia do zespotu
nowych umiejetno$ci badz rél zespotowych;
stosowanie jasnej komunikacji i przekazywanie wszystkich niezbed-
nych informacji — zespdl bedzie pracowal prawidlowo tylko wtedy, gdy
czlonkowie beda mieli komplet potrzebnych informacji do wykonania
zadania. Gdy pewnych informacji brakuje, a czlonkowie zespotu maja
problemy z ich pozyskaniem, lider powinien ich wesprzec;
komunikowanie sie z innymi zespolami, nawigzywanie kontaktow;
umiejetno$é zarzadzania konfliktem — pamietajgc, iz konflikt sam
w sobie nie jest ani dobry, ani zly. Najwazniejsza sprawa staje sie takie
pokierowanie konfliktem, aby zespol nie ucierpial, a mogt sie czegos
nauczy¢ i wyciagnaé wnioski,
+ trzymanie sie regul zespotowych.

Efektywny przywddca (lider) zespotu powinien w zwigzku z powyzszym posia-

da¢ kompetencje i umiejetno$ci pozwalajace na [Armstrong 1997, s. 390]:
formulowanie jasnych i przejrzystych celow;
okres$lenie metod i standardéw dzialania;
zaangazowanie wszystkich uczestnikéw w realizacje zadan;
uzyskanie wla$ciwej spoistosci zespotu;
ustanowienie i egzekwowanie norm i zasad.

Kazdy zesp6l projektowy powinien posiadaé jasno okreslone cele, ktére musza

by¢ konkretne i zrozumiale dla wszystkich. Ich wspdélne wypracowanie wraz

z liderem (przywddca) powoduje lepsze utozsamianie sie czlonkéw zespotu

z celem. Cele musza by¢ jednak mozliwe do osiagniecia, a czas na ich wykona-

nie doktadnie sprecyzowany. Powinny by¢ mierzalne, aby mozliwa byla wery-

fikacja, jak w danym momencie wyglada sytuacja w zakresie osiggania celu.
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Nalezy takze pamietat o systematycznych przegladach celéw. Zaplanowane
wymusza na zespole sprawdzenie poziomu wypelnienia celéw i w razie nie-
odpowiedniego trendu, wypracowania strategii poprawiajacej ten stan rzeczy
[Bieniok 1997, ss. 162-169].

Lider musi takze potrafi¢ zadba¢, by zespdl wypracowal pewne stan-
dardowe metody dzialania, czyli techniki pracy, ktére beda dobrze znane
wszystkim czlonkom zespolu i rutynowo stosowane, bez zastanawiania sie,
jak rozwiaza¢ dang sytuacje. Mozna tu wymieni¢ metody rozwigzywania
problemoéw, generowania pomyslow, szacowania ryzyka w projekcie, analize
mocnych i slabych stron. Powoduja one, iz zespo6l jest bardziej kreatywny,
szybszy i bardziej odpowiedzialny sposdb rozwiazuje problemy, jest w stanie
bardziej precyzyjnie przewidywac problemy i defekty w prowadzonych pro-
jektach oraz analizowa¢ mocne i stabe strony projektu.

Ponadto lider musi pomdc zespolowi wypracowaé metody ulatwiajace po-
rozumiewanie sie i szybka wymiane informacji. Nalezy pamieta¢, iz w pra-
cy zespolowej trzeba rozmawia¢, dyskutowaé, spieraé sie, wypracowywaé
wspoélne rozwigzania. Stad tak wazne, w jaki sposdb sie to odbywa. Osoby
w zespole projektowym nie moga obawiaé sie wypowiadania swoich opinii
czy pomyslow, nawet tych najbardziej oryginalnych i zaskakujacych. Wazne
jest szukanie rozwigzan. Technika ta wymaga jednak wiele pracy od lidera
i samych czlonkéw zespotu projektowego.

Podstawowym zadaniem lidera w trakcie kreowania pracy zespolowej jest
aktywne zaangazowanie wszystkich cztonkow w sprawy zespolu i realizacje za-
dan. To warunek, bez spelnienia ktorego zadna grupa nie stanie sie zespolem,
a zaden zespo6l nie uzyska zadowalajgcych rezultatow. Aby bylo to mozliwe,
musi wystepowaé automotywacja cztonkow zespotu. Zdarza sie, iz motywacja
do wykonywania pewnych dzialan i zaangazowanie w niektérych momentach
spada, jednak kluczowe jest to — czy i jak czlonkowie zespolu potrafia ja odbu-
dowaé. Pomébc w tym powinien im lider czy tez kierownik zespotu projektowego.

Kolejnym waznym zadaniem lidera jest stworzenie w zespole klimatu
pracy zespolowej. Wplywa on na wzajemne pobudzanie czlonkoéw zespolu do
pracy, powoduje zaangazowanie i pozytywne relacje interpersonalne.

Kluczowe zasady zarzadzania projektami

Kiedy projekty sa realizowane bez stabilnego fundamentu, menedzerowie
projektow czesto napotykaja problemy. Dlatego bardzo istotne jest stosowa-
nie w procesie ksztaltowania zespolu projektowego zbioru zasad, ktére decy-
duja o jego powodzeniu. Stosuje sie je w fazie inicjowania, planowania, reali-
zacji, kontrolowania i zamykania projektu.
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Podstawowymizasadami, zktérych wywodza sie wszystkie inne, jest obiek-
tywno$¢ oraz zarzadzanie sytuacyjne. Stale ulepszanie dotyczy zarzadzania
projektami, tak jak kazdego innego procesu biznesowego, poniewaz pozwa-
la eliminowac niedociggniecia i w praktyczny sposob dazyé¢ do perfekcji. Do
kluczowych zasad zarzadzania projektami zaliczy¢ mozna [Tobis 2002, s. 45]:

Realizm — dzieki planowaniu zespo6l projektowy moze analizowac scena-
riusze ,co, jesli” i znaleZ¢ optymalny sposob postepowania. Moze tez prze-
testowa¢ wykonalno$¢ celéow projektowych, okresli¢é oczekiwane warunki.
Nalezy opracowaé ,realistyczny” plan, ktérego mozna bedzie uzywaé jako
miernika postepowizmian projektu. Nierealistyczne planowanie prowadzi do
niemozno$ci wypelnienia zobowigzan. Spdznione, zle jakoSciowo rezultaty sa
kosztowne i niszcza zaufanie klienta. Nadmierne obcigzenie pracg prowadzi
do wypalenia i czestych zmian w zespole projektowym. Dobry plan pozwala
ocenié, czy cele projektu da sie zrealizowaé w terminie i bez przekraczania
kosztow przy dostepnych zasobach (ludziach, pienigdzach, maszynach, bu-
dynkach i materialach) oraz zakladanym sposobie wykonywania projektu.

Efektywne planowanie — planowanie jest najbardziej centralnym i krytycz-
nym aspektem zarzgdzania projektem, poniewaz przygotowuje warunki reali-
zacji projektu. Gotowy plan bedzie punktem odniesienia, stuzacym do stero-
wania projektem i kontrolowania jego przebiegu. Planowanie jest niezbednym
elementem procesu decyzyjnego, tacznie z decyzja o rozpoczeciu projektu.

Zarzadzanie relacjami — ludzie sa najbardziej krytycznym elementem pro-
jektu i najtrudniej sie nimi zarzadza. Relacje miedzyludzkie w procesie za-
rzadzania projektami sa skomplikowane i zlozone. Relacje te komplikuja sie,
kiedy czlonkowie zespotu projektowego pochodza z réznych organizacji i r6z-
nych kultur. W zespole czlonkowie majg mie¢ umiejetnosci i do§wiadczenia
dostosowane do potrzeb projektu. Umiejetnoéci i wiedza maja bezposéredni
wplyw na dtugo$c projektu, jego koszt i jakos¢é rezultatow. Efektywne zespo-
ly cenig i promuja jasno zdefiniowane role, obowiazki i odpowiedzialnos$¢.
Wyznaczenie i uzgodnienie rol oraz obowiazkéw pozwala zredukowac nie-
pewno$c¢, konieczno$¢ zmian i prawdopodobiefistwo przeoczenia niektérych
spraw. Ludzie pracujacy w zespole projektowym maja r6zne osobowosci. R6z-
nice te mozna wykorzystac jako Srodek do budowania zespotu, ktéry postrze-
ga problem z wielu odmiennych perspektyw i rownowazy stabos$ci jednych
0s6b mocnymi stronami drugich.

Ksztaltowanie oczekiwan — sukces projektu czesto definiuje sie jako sto-
pien, w jakim zostaly spelnione oczekiwania sponsora i klienta. Srodkiem do
ksztaltowania oczekiwan jest efektywna komunikacja i realistyczne planowa-
nie w polaczeniu z metodami zarzadzania ryzykiem, problemami i zmianami.
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Rozpoznanie i zaakceptowanie niepewnoSci — zarzadzanie ryzykiem. Jeéli
chcemy zwiekszy¢ prawdopodobienstwo sukcesu naszych projektow, musi-
my oceni¢ stopien niepewnoéci i odpowiednio sie przygotowac. Efektywne
planowanie projektu uwzglednia ryzyko i niepewnos$¢. Ryzyko jest waznym
czynnikiem podczas podejmowania decyzji o wykonaniu projektu. Ozna-
cza to, ze w planie trzeba uwzgledni¢ zdarzenia, ktére moga zakldci¢ pro-
jekt, przeanalizowa¢ prawdopodobienstwo ich wystapienia, przewidzieé¢ ich
wplyw i zdefiniowa¢ odpowiednie reakcje.

Dobrzy menedzerowie projektow wiedza, ze poprzez zidentyfikowanie
i przeanalizowanie czynnikéw ryzyka moga wyeliminowa¢ lub zmniejszyé
prawdopodobienstwo negatywnych zdarzen, zminimalizowa¢ ich wplyw
i efektywniej ksztaltowaé oczekiwania. Moga tez zmaksymalizowa¢ prawdo-
podobienstwo i wpltyw pozytywnych zdarzen. Ich plany wskazujg rezerwy,
dzieki czemu moga zarzadzac¢ projektami wedlug najbardziej prawdopodob-
nego scenariusza — a jednocze$nie wzia¢ pod uwage ryzyko. Kazdy plan pro-
jektu powinien jasno okreslaé stopiefi mozliwej rozbiezno$ci (r6znicy miedzy
oczekiwaniami a rzeczywistymi wynikami). Stopien rozbiezno$ci moze braé
sie z uzasadnionych domystéw albo opiera¢ sie na statystycznym prawdopo-
dobienstwie, obliczonym za pomoca zaawansowanych narzedzi do zarzadza-
nia projektem.

Plany na wypadek zmian i probleméw — projekty sa dynamiczne. Zawsze
moga zaistnie¢ problemy, ktore trzeba rozwigzaé, oraz zmiany pojawiajace
sie w miare zaawansowania projektu. Zmiany te moga dotyczy¢ definicji ce-
16w, wymagan, dostepnoSci zasobéw lub $rodowiska. Kazde zalozenie, do-
konane podczas planowania projektu, moze ulec zmianom. Dlatego zespoly
projektowe powinny dazy¢ do ograniczenia liczby ewentualnych zmian, juz
na samym poczatku efektywnie definiujac cele i wymagania projektu. Po-
winny tez zachowa¢ rezerwy na szacowanie, kontrolowanie i wprowadzanie
oczekiwanych zmian. Niekontrolowana zmiana w specyfikacji rezultatow jest
podstawowa przyczyna opdznien projektow. Kontrolowanie zmian nie pole-
ga na ich eliminowaniu; ma tylko utatwié wprowadzanie zmian i zmniejszy¢
prawdopodobienstwo dokonywania niepotrzebnych modyfikacji. Podobnie
jak w przypadku zmian, warto uwzgledni¢ w planie czas i wysilek zwigzany
z rozwigzywaniem problemow.

Uwzglednienie innych wykonywanych prac — trzeba zdawacé sobie sprawe
z konfliktow i zalezno$ci miedzy projektami i innymi rodzajami dziatalnoSci.
Pomoze to unikng¢ potencjalnych probleméw i zmaksymalizuje wydajno$é.
Sprzeczne wymagania dotyczace zasobow to przyczyna opo6znien, przepra-
cowania i niezadowolenia uczestnikoéw projektu. Aby sobie z tym poradzié,
trzeba dysponowa¢ harmonogramem uwzgledniajagcym wiele projektow,
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ktory jasno pokazuje dostepno$¢ zasobow. Bez bazy danych wielu projektow
istnieje duze prawdopodobienstwo, ze harmonogramy beda ustalane wedtug
nadmiernie optymistycznych zalozen. Nalezy ograniczy¢ to ryzyko, Swiado-
mie oceniajac rzeczywista dostepno$é zasobow. Realistyczny harmonogram
wymaga dokladnej wiedzy o tym, kiedy zasoby beda dostepne na uzytek pro-
jektu i do jakich innych zadan beda wéwczas wykorzystywane.

Obiektywno$¢ — obiektywno$¢ implikuje znajomos$é faktow i otwarty
umyst. Efektywne podejmowanie decyzji to $rodek do lagodzenia konfliktéw
i rozwigzywania probleméw. Wiekszosé konfliktow jest spowodowana tym,
ze ludzie maja poglady, ktére wydajg sie sprzeczne z pogladami innych oso6b.

Podejscie sytuacyjne — zarzadzanie projektem to stosowanie okre$lonych
zasad i technik do planowania i kontrolowania prac nad projektem. Proces
zarzadzania jest skomplikowany i zalezy od umiejetnoéci dostosowywania
stopnia i stylu zarzadzania do biezacej sytuacji. Sytuacja jest zdefiniowania
przez zlozono$¢, niepewno$¢, zakres i krytyczno$¢ projektu, nature
zaangazowanych w niego osdb, ich relacji oraz $rodowiska projektu.
Srodowisko to miedzy innymi przepisy prawne, standardy i procedury,
czynniki kulturalne i geograficzne.

Stale ulepszanie zarzadzania projektami. Proces zarzadzania projektami
to proces biznesowy. Podobnie jak wszystkie procesy biznesowe, powinien
by¢ stale ulepszany. Zarzadzanie projektem wigze sie z procesem edukacyj-
nym. Kazdy wykonany projekt to okazja do nauczenia sie, jak mozna efek-
tywniej zrealizowa¢ nastepny projekt. Nalezy regularnie oceniaé¢ wydajno$¢
podczas trwania projektéow oraz po zakonczeniu kazdego projektu. Nalezy
przygladac sie wielu projektom, aby odkry¢ trendy, a nastepnie wykorzystac
te trendy do poszukiwania przyczyn niskiej wydajnos$ci oraz do zidentyfiko-
wania praktyk, ktore warto dolaczyé do wytycznych i procedur uzywanych
podczas zarzadzania projektami.

Whnioski

W kazdej firmie spotykamy sie z tworzeniem zespolow i praca zespolowa.
W wielu przedsiebiorstwach nie wszyscy sa tego Swiadomi, iz powstala grupa
dziala jako zesp6l i nalezy zadbac o nig w szczegblny sposob, aby wykorzystaé
spory wachlarz jej mozliwo$ci.

Poprawnie dobrany zesp6t projektowy bedzie mial ogromny wklad dla or-
ganizacji i przyczyni sie bezposrednio do podniesienia efektywnosci calego
przedsiebiorstwa. By jednak tak sie stalo, nalezy wytypowac lidera zespoltu,
ktory posiada odpowiednie umiejetnosci, wiedze i do$wiadczenie oraz la-
two$¢ nawiazywania kontaktow. Lider bedzie potrafil podnie$é entuzjazm,
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odpowiednio zmotywowaé pracownikéw do dzialania. Jego zadaniem bedzie
zapoznanie wszystkich czlonkéw zespotu, okreélenie zasad w nim panuja-
cych, przydzielenie zadan dla poszczegdlnych oséb i wypracowanie celow,
ktoére spowoduja, ze praca bedzie nastawiona na ich osiaganie, a co za tym
idzie na wysoka efektywno$¢. Im bardziej czlonkowie zespotu beda sie iden-
tyfikowac z tymi celami, tym chetniej beda je realizowac.

Rola lidera jednak powinna sie zmieniaé wraz z dorastaniem zespotu —
od roli typowo kierowniczej o charakterze dyrektywnym, gdzie odpowiada
on za rozdzielanie obowiazkow, tworzenie zasad, sposobéw pracy — do roli
lidera, wrecz kolegi z zespolu wspierajacego i stuzacego rada, obserwujacego
z boku, delegujacego obowiazki na innych czlonkéw zespotu, pozwalajacego
pracowa¢ zespolowi zgodnie ze swoimi wypracowanymi sposobami. Wazna
rola lidera jest promowanie dobrej komunikacji. Istotna tez jest §wiadomosé
0s6b decyzyjnych, ze umiejetnosci pracy w grupie i zarzadzania grupa, jak
i umiejetno$ci pracy w zespole i zarzadzanie zespolem, powinny by¢ stale pie-
legnowane i rozwijane. Rolg przedsiebiorstwa powinno natomiast by¢ zapew-
nienie czlonkom zespohu potrzebnych informacji i zasobéw do prawidlowego
dzialania.

Zarzadzanie projektami jest skomplikowane, wymaga czasu i wysilku.
Opiera sie na zdrowym rozsadku, ale jest bardziej efektywne, jesli menedzer
stosuje zalecane praktyki i dostosowuje je do biezacej sytuacji. Dobre zarza-
dzanie ulatwia realizowanie projektow i zwieksza prawdopodobienstwo sukce-
su. Kluczowe znaczenie ma takze swoboda, koszty i czas przeplywu informacji
pomiedzy czlonkami zespotu projektowego. Wazne jest, czy procesy wymiany
informacji sa niezawodne (czy wymieniajac lub przesylajac informacje mamy
pewnosé, ze dotarta ona do adresata i zostala odpowiednio zinterpretowana).
Projekt bedzie mial o wiele wieksze szanse powodzenia, jezeli:

istotne informacje o projekcie beda sformutowane w sposéb zrozumiaty,
mozna bedzie w latwy i szybki spos6b monitorowac postepy realizacji
zadan,

kazda osoba zaangazowana w projekt bedzie mogta latwo dotrzec¢ do in-
formacji o swoich zadaniach,

zesp6l bedzie mial szybki dostep do informacji i dokumentéw projektu,

wymiana informacji pomiedzy czlonkami zespolu, partnerami oraz
klientem bedzie efektywna i niezawodna.

Nieprawidlowe zarzadzanie projektami prowadzi do chaosu, wzrostu kosz-
tow, op6znien, niezadowolenia klientoéw i wrogich relacji w zespole projekto-
wym. Dobre zarzadzanie projektem zwieksza prawdopodobienstwo sukcesu
i prowadzi do lepszych wynikdéw, nizszych kosztoéw, mniejszego wysitku, krot-
szego czasu, lepszych relacji oraz zdolno$ci do stalego zwiekszania wydajno$ci
w kolejnych projektach.
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Tworzenie i kompetencje zespotu projektowego

Creating and competences of a project team

Abstract: In the early part of this article the background of teamwork was presen-
ted as challenge in Human Resource Management. Then it presents selected pro-
ject management, with particular emphasis on the role of team leader, the specific
project management, the main advantages and principles of project management.
Article crowned the results of a survey of experienced project managers.

Key-words: project, skills, team.

Wstep

Drzisiejsze organizacje, dzialajac w warunkach gwaltownych zmian, globaliza-
¢ji, wysokiej konkurencji, z uwzglednieniem tych proceséw ksztaltujg swoje
strategie, kulture organizacyjna i struktury organizacyjne. Zarzadzanie przez
projekty staje sie wszechobecne i powszechne, wystepuje w praktyce gospo-
darowania niemal niezaleznie od modelu biznesowego, branzy, kapitalu czy
wielkoSci organizacji. Oczywistym jest, ze w obliczu postepu technologiczne-
go i innowacji moze powstawac¢ luka kompetencyjna dotykajaca cztonkow ze-
spolow projektowych. Podtrzymaniem kwalifikacji, aktualizacja kompetencji
i pozostalymi aspektami zarzadzania ludZzmi zajmuja sie koordynatorzy pro-
jektow. Dla potrzeb niniejszego opracowania wiosng 2013 roku w Warszawie
i Lodzi zrealizowano sondaz diagnostyczny. Z piecioma celowo dobranymi
menedzerami projektow, funkcjonujacymi w réznorodnych branzach, prze-
prowadzono wywiady na temat kreowania zespolow projektowych, ktérymi
kierowali i kieruja, kompetencji czlonkéw zespoléw oraz roli koordynatorow
w pomyS$lnym prowadzeniu projektow.
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1. Praca zespotowa odpowiedzig na wyzwania zarzadzania
zasobami ludzkimi

W nowych organizacjach jednym z najwazniejszych zasobdw, jesli nie najwaz-
niejszym, sa pracownicy. A. Pocztowski sugeruje, ze — chcac sprostaé wyzwa-
niom — trzeba siega¢ po czynniki, takie jak: tempo dzialania, elastycznos¢,
zdolno$¢ szybkiego uczenia sie, wysokie kompetencje pracownikéw [Pocztow-
ski 2007, s. 38]. Autor grupuje wyzwania stojace przed firmami w trzech obsza-
rach, co prezentuje ponizszy rysunek. Praca grupowa czy zespolowa jawi sie
obecnie jako jedno z podstawowych wyzwan zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Rysunek 1. Wyzwania dla zarzgdzania zasobami ludzkimi

Nowa gospodarka Nowa organizacja Nowy pracownik

« globalizacja « kapitat intelektualny * pracownik wiedzy

« informatyzacja * kluczowe kompetencje « elastyczne zatrudnienie

« tercjalizacja « ograniczenie hierarchii * praca w zespole

« réznorodnos¢ kulturowa * nowe przywédztwo » radzenie sobie ze stresem
« orientacja na klienta « elastyczne stosunki pracy * rownowaga praca-zycie

« zmiana popytu na rynku pracy * nowe systemy ZZL prywatne

Zrédto: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie-procesy-meto-
dy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 39.

Indywidualnemu podejéciu do klienta, wymuszonemu przez globalizacje i in-
formatyzacje, towarzyszy wzrost zatrudnienia w ustugach. Swobodny przeptyw
ludzi miedzy krajami i kontynentami intensyfikuje migracje, a konkurowanie
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przez firmy na rynkach globalnych przynosi r6znorodnoéé¢ kulturowa wielu
organizacji. Te opieraja sie gtéwnie na intelekcie i wiedzy, a wiec w zarzadza-
niu coraz czeéciej stosujg kompleksowe podejscie — oparte na kompetencjach.
W walce konkurencyjnej podnosza efektywno$¢ gospodarowania, uelastycz-
niajac stosunki pracy, opierajac sie na przywodztwie transformacyjnym i pla-
skich strukturach organizacyjnych. Takie uwarunkowania generuja koniecz-
no$¢ opracowywania i wdrazania nowych systemoéw zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Moga by¢ one wsparciem albo ograniczeniem dla ,nowych” pra-
cownikow, ktorzy zdani sa na niepewno$¢ zatrudnienia, permanentny stres,
kariere oparta na wiedzy i kompetencjach, coraz czeéciej zwigzanych z praca
zespolowa. W zmieniajacych sie, wymagajacych realiach pracownikom trud-
no zbudowaé rownowage miedzy praca a zyciem prywatnym. Z pewnoscia jed-
noczesne zaangazowanie osoby w kilka projektéw czy konieczno$é aktualiza-
cji wiedzy zwigzanej z projektami, nie sprzyjaja budowaniu takiej rownowagi.
Warto dodaé, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi ulega istotnym zmianom

nie tylko pod wplywem wspomnianej globalizacji oraz eksplozji zaintereso-
wania nowymi technologiami informacyjnymi, ale takze ,trendéw demo-
graficznych i zmian w zbiorowych stosunkach pracy” [Borkowska 2005, s. 47].
S. Borkowska podkre$la takze, ze w erze gospodarki napedzanej wiedzg tresé
pracy ludzkiej oraz miejsce, czas, metody i narzedzia jej realizacji, poddaja
sie bardzo szybkim przeksztalceniom. Zarazem mozna dostrzec, ze w okresie
minionego stulecia nastgpita wielka ewolucja:

Od dominacji pracy fizycznej do dominacji pracy opartej na wiedzy

(dominacji pojmowanej nie w wymiarze ilo§ciowym, lecz jako wplyw

na warto$¢ organizacji i zdolnoé¢ uzyskiwania przewagi konkurencyj-

nej na globalnych rynkach);

Od pracy prostej, rutynowej do pracy kreatywnej, zmiennej i zdywer-

syfikowanej (a w §lad za tym: do rozwoju kultury uczenia sie, otwarto-

$ci na zmiany, kreatywno$ci, a takze kultury akceptacji niepewnoSci,

ryzyka i wielokulturowosci);

0d przedmiotowego do podmiotowego traktowania pracownika, (upel-

nomocnienia, wzrostu samodzielno$ci i odpowiedzialno$ci);

Od pracy indywidualnej i opartej na rywalizacji do pracy grupowej

i opartej na wspolpracy oraz otwartej komunikacji;

Od pracy nieobjetej zadna ochrona prawna poprzez prace oparta na

kontrakcie psychologicznym [Borkowska 2007, ss. 239-240].
Projekty jak w soczewce egzemplifikuja opisane powyzej sktadowe ewolucji
zarzadzania zasobami ludzkimi.
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2. Oblicza zarzadzania projektami

Organizacje, jak juz wspomniano, niezaleznie od charakteru dzialalnoSci,
typu wlasnoSci, stopnia skomplikowania dzialalno$ci, rozmiaru czy domi-
nujacej kultury organizacyjnej, stosuja zarzadzanie przez projekty. Two-
rzy sie w nich woéwczas ,wewnetrzny rynek pracy”, pracownicy moga ,za-
raza¢ sie” myS$leniem i postepowaniem projektowym'. Projekty dotycza
konkretnych zadan i czasu ich realizacji oraz wskazuja osoby odpowiedzialne
[Kotodziejczyk-Olczak, Olczak 2005, s. 38]. Zarzadzanie projektem jest to jednorazo-
wy, niepowtarzalny zestaw czynnoéci wykonywanych dla osiggniecia wyzna-
czonych celéw w okre$§lonym czasie, przy zaplanowanym budzecie. Osiggnie-
cie zalozonych celéow projektowych wymaga neutralizacji wplywu istniejacych
ograniczen i pojawiajacych sie ryzyk. Podkres$la sie, ze projekty sa tymczasowe
i wyjatkowe, podczas gdy inne operacje sa ciagle. Kierownicy projektow maja
twarde i miekkie kompetencje i ponosza czesto wieksza odpowiedzialno$é niz
pozostali uczestnicy organizacji. Projekt podaza poprzez przewidywalne etapy
zwane cyklem zycia [Kloppenborg 2012, s. 5].

Ze wzgledu na zakres uprawnien, odpowiedzialnoSci i poziom wymaga-
nych kompetencji, kluczowa role w projekcie odgrywa jego kierownik. Kie-
rownik projektu uczestniczy bezposrednio w procesie doboru pracownikow
i wspolpracownikow, ich wdrozenia i ewentualnego szkolenia, eliminuje na-
potkane po drodze problemy i ryzyka. Istotnym zakresem odpowiedzialno-
$ci kierownika projektu jest rowniez komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna.
Pelnigc funkcje organizacyjne, przestrzega on efektywnoéci przedsiewzieé
i kontroluje wdrozenie [Listwan 2005, s. 183]. Na tym tle za najwazniejsza role
kierownika projektu uzna¢ mozna tworzenie zaangazowanego zespotu. ,Za-
angazowanie wplywa na zachowanie pracownikéw niezaleznie od innych
motywow i postaw” [Spik, Kincewicz 2008, s. 478]. Zaangazowanie pracownikow
czesto laczy sie z przywiazaniem i lojalnoScia wobec organizacji oraz brakiem
obojetnoéci na sprawy firmy albo zespolu. Mozna je rozumieé¢ wielorako
[Borkowska 2009, s. 13]. S. Borkowska podkresla, iz stosowana terminologia
dotyczaca zaangazowania moze budzié¢ niejasnoSci. Proponuje odrdznié:
~commitment jako zaangazowanie w przypisana sobie prace”; involvement,
obejmujace zaré6wno commitment, jak tez zaangazowanie (engagement) —
identyfikowanie sie pracownikow z celami i warto$ciami firmy [Borkowska
2009, s. 13]. Zaangazowanie moze by¢ ksztaltowane na poziomie calej organi-
zacji, poszczego6lnych pracownikow i wybranych zespolow (Tabela 1).

1. Autorka opracowania pracowata w kilkudziesieciu projektach o réznej specyfice: miedzy-
narodowych, badawczych, komercyjnych, petnigc wiele rél: kierownika, koordynatora mery-
torycznego, ewaluatora, trenera, wykonawcy. Obecnie, od trzech lat, kieruje ogélnopolskim
projektem systemowym Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla os6b 50+.
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Tabela 1. Praktyki kreowania zaangazowania pracowniczego

Poziom

i Ogélnoorganizacyjny | < spojnosc strategii ZZL ze strategia biznesowa firmy,
: i +znana pracownikom misja firmy,
« kultura organizacyjna nastawiona na zaangazowanie,
* reputacja firmy - wizerunek dobrego pracodawcy,
« zarzadzanie partycypacyjne,
* zarzadzanie wiedz3 i jej transfer,
« efektywna komunikacja,
: «permanentna analiza konfliktu organizacyjnego,
i+ program wspierania innowacyjnosci pracownikéw,
i+ swiadomos¢ wystepowania kontraktu psychologicznego.

i« ocena kadr menedzerskich, zwtaszcza kierownictwa Sredniego szczebla
¢ firmy,

i« rozwéj kompetencji kluczowych pracownikéw,

 pomiar rezultatéw np. Balance Scorecard dla wydziatu, controlling,
« badanie opinii pracownikéw.

. Wydziatu/dziatu

. Grupy/zespotu ;e stawianie celéw zespotowych,

: ¢ e wspierajacy menedzer zespotu,
* mentoring,

« coaching,

« grupowe podejmowanie decyzji,
« réwne szanse i godziwe traktowanie.

» wynagradzanie holistyczne, wynagradzanie zaangazowania,

« stawianie celéw indywidualnych np. Management By Objectives,
« uznanie dla pracownika,

« informacja zwrotna,

« akcjonariat pracowniczy,

* bezpieczenstwo zatrudnienia,

* autonomia,

Indywidualny

Zrédto: opracowanie wtasne I. Kotodziejczyk-Olczak, Postulowane kierunki zmian orga-
nizacyjnych w urzedzie w Z. jako szansa zwiekszenia zaangazowania pracownikéw [w:] P,
Bohdziewicz (red.), Pracownicy jako uczestnicy zmian organizacyjnych, Wydawnictwo Ut,
té6dz 2012, s. 120.

Jak wida¢, grupe czy zesp6l mozna wzmocnié¢ poprzez:

- stawianie celow zespolowych, zgodnie ze sztuka formulowania celow,
przy zastosowaniu partycypacji czlonkoéw projektu;

- wsparcie zespolu projektowego przez menedzera w biezacych zada-
niach, ochrone pracownikéw projektu przed “zewnetrznymi” zadania-
mi i priorytetami;

- mentoring i coaching w doskonaleniu pracy biezacej i kreowaniu przy-
szlej kariery;

- grupowe podejmowanie decyzji przez zespdl projektowy;

- rowne szanse i godziwe traktowanie, bez jakiejkolwiek dyskryminacji.



70 Izabela Kotodziejczyk-Olczak

Potrzeba zarzadzania przez projekty powstaje wszedzie tam, gdzie konieczne
sg innowacje, nadazanie za zmieniajacymi sie potrzebami rynku lub kreowanie
nowych produktéw czy ustug. Organizacja poprzez projekty wchodzi w interak-
cje z ogblnym i celowym otoczeniem [Criffin 2004, s. 103]. Zarzadzanie przez pro-
jekty jest sposobem na pokonanie slabosci tradycyjnych struktur organizacyj-
nych, pojawiajacej sie rutyny, braku elastyczno$ci czy wlasciwej komunikacji.
Projekt, jak wspomniano, jest to jednostkowy proces, skladajacy sie ze
zbioru skoordynowanych dzialan, majacy dokladnie okreslone daty rozpo-
czecia oraz zakonczenia. Jest przedsiewzieciem zmierzajagcym do osiggnie-
cia zalozonego celu przy okreslonych ograniczeniach czasowych, kosztowych
oraz zasobowych [Brilman 2002, s. 324].
Projekt najczesciej trwa od momentu powstania pomystu do czasu jego osta-
tecznego zrealizowania, przy zachowaniu nastepujacych zasad:
1. projekt musi mieé¢ kierownika, ktoéry jest odpowiedzialny za zarza-
dzanie na poziomie operacyjnym. Tworzy on koncepcje, organizuje
i kontroluje procesy,
2. w proces tworzenia koncepcji moga by¢ zaangazowani klienci, uzyt-
kownicy, wykonawcy,
3. projekt powinien by¢ realizowany przez multidyscyplinarny zespo6l,
wazne jest pozyskiwanie kompetentnych pracownikow,
4. wramach projektu powinno sie dazy¢ do osiggniecia ambitnych celow,
dostosowanych do wymagan rynku,
5. powinien istnie¢ system zarzadzania kosztami,
6. nalezy realizowac¢ proces zarzadzania zasobami, pamietajac, ze bez
§rodkéw nie ma projektow,
7. nalezy rozwijac¢ system komunikacji, gdyz sprawny przeplyw informa-
cji potrzebny jest osobom zaangazowanym w projekt,
8. powinna istnie¢ wczesna ocena punktéw krytycznych oraz obszarow
ryzyka [Lendzion, Stankiewicz- Mrz 2005, s. 136].
Postuluje sie dbalosc¢ o efektywno$c¢ zespoléw. Do efektywnosci tej mozna po-
dejs$¢ dwojako. Podejscie celowo$ciowe zaklada, ze ocene efektywnoéci zespo-
16w pracowniczych nalezy przeprowadza¢ przez pryzmat stopnia realizacji za-
lozonych celow. Zespot jest tym bardziej efektywny, ,,w im wiekszym stopniu
realizuje swoje cele i im mniejsze sa naklady §rodkoéw materialnych i mniej
poswieca sie czasu pracy na osiggniecie tych celow” [Bielski 2004, s. 60]. Podej-
Scie systemowe zaklada natomiast, ze nadrzednym celem zespolow jest ich
rozwoj i ciagla egzystencja a takze, idace za tym czynnikami:
sila i stabilna hierarchia zespotu;
pozycja w stosunku do pozostatych zespolow;
szanse na ciggle umacnianie swojej pozycji [Bielski 2004, s. 62].
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W trakcie realizacji projektow tworzy sie zespol, rozwijajac sie w poszczego6l-
nych fazach cyklu zycia projektu.

Tabela 2. Fazy rozwoju zespotu projektowego

: Faza Charakterystyka : Rolai dziatania kierownika ze-
: : spotu
konstytuowanie sie Cztonkowie grupy zapoznaja i rekrutacja
sig ze sobg, sprawdzajg swoje i integracja
¢ zachowania : adaptacja
: ¢ planowanie

i rolew zespole

Opracowujg strukture grupy i wspobtpraca
i wzorce wspaétdziatania i komunikacja
i motywowanie
: coaching :
i organizowanie :

i szturmowanie

normowanie

Wzajemnie akceptuja swoje role, @ zaangazowanie
i t3czy ich poczucie jednosci : kreowanie atmosfery zaufania
; i motywowanie ;
¢ wynagradzanie :
: dziatanie Cztonkowie zespotu projektowego : premiowanie
: wcielaja sie w swoje role, kieruja~ | mentoring
wysitki na osiaganie celéw i zarzadzanie wiedzg ukrytgijawng ‘!
¢ i wynikéw : podnoszenie efektywnosci

Zrédto: opracowanie wtasne, klasyfikacje i opis faz zaczerpnieto z RW. Griffin, Podsta-
wy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 103.

Fazy projektu mozna uja¢ odmiennie:
- Faza A — koncepcja (inicjacja projektu, analiza wykonalno$ci projek-
tu, przygotowanie propozycji);
+ Faza B — definicja (analiza przyjetego rozwigzania, zdefiniowanie
uzytkownika, systemu);
- Faza C — realizacja (projektowanie, wytworzenie, testowanie, wdroze-
nie, szkolenia, instalacja;
- Faza D — eksploatacja (utrzymanie i ewaluacja systemu, ewentualne
usprawnianie systemu) [Nicholas, Steyn 2012, s. 674].
Niezaleznie od zastosowanego ujecia, widoczna jest zmienno$é pewnych za-
dan i ich natezenie, przy wystepowaniu podobienstwa innych.
Zespoly oferuja co najmniej dwie bezposrednie korzySci: specjalizacje
i transfer wiedzy. W zespole kazdy z uczestnikow ma dostep do wiedzy po-
zostalych uczestnikéw, co jest powiazane ze soba. Bez specjalizacji transfer
wiedzy nie moglby nastepowac [Garbe 2008, s. 2]. W zarzadzaniu organizacjami
dynamicznymi czyli projektami moze by¢ stosowane z powodzeniem zarza-
dzanie wiedza. Zauwaza sie takze potrzebe wzbogacania zarzadzania projek-
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tami metodami, zasadami, koncepcjami, gdyz: projekty rozpowszechniajg
sie jako metody zarzadzania, wyjatkowa zlozono$¢ i unikalnoéé¢ projektow
skutkuje wysokim ryzykiem ich niepowodzenia i znaczny odsetek projektow
konczy sie niepowodzeniem [Trocki 2011, s. 256]. Najsilniej transfer wiedzy eks-
ponowany jest w otoczeniu miedzykulturowym i w zespolach réznorodnych,
skladajacych sie z reprezentantéw réznych plci, wieku, wartoéci, wyznania.

Znajomo$¢ powyzszych wyrdznikéw i ich respektowanie w trakcie two-
rzenia zespolu, dobierania, oplacania, oceniania poszczegélnych uczestni-
kow zespotu, jest niezwykle wazna. Jednak, jak twierdzi J. Philips, ,(...) naj-
latwiejsza i najprostsza droga do wzbudzenia pasji w stosunku do projektu
u innych oséb jest twoje wlasne zaangazowanie. Zapal do osiggania rezul-
tatow, podekscytowanie i entuzjazm w odniesieniu do sukcesu projektu sa
zarazliwe” [Philips 2005, s. 328]. Dlatego na potrzeby niniejszego tekstu, w ter-
minie marzec—kwiecien 2013 roku w Warszawie i Lodzi zrealizowano son-
daz diagnostyczny. Pieciu celowo dobranym menedzerom, funkcjonujacym
w roznorodnych branzach?, specjalizujacych sie w rozlicznych obszarach, be-
dacych w réznym wieku?, majacych odmienne wyksztalcenie?, zadano kilka
pytan, dotyczacych tworzenia, funkcjonowania zespoldéw oraz kompetencji
czlonkow zespolow i kierujacymi nimi liderow.

3. Zarzadzanie projektami w swietle badan

Respondenci podkreslili, ze w sytuacji tworzenia zespolu projektowego waz-

nych jest kilka kwestii:
wskazanie istotnej roli osoby koordynujacej: ,Dobor odpowiednich
0s6b pod wzgledem kompetencji, jasny podzial obowigzkoéw i sprecy-
zowany cel, jedna osoba spinajaca wszystko (...), ktora zawsze trzyma
reke na pulsie i motywuje innych”;
nastgpilo odwolanie do umiejetnos$ci profesjonalnych: ,Wspélny jezyk
i profesjonalizm”, ale tez sytuacyjnego podej$cia do zarzadzania: ,To
zalezy, jaka osoba jest kierownik projektu. Jedli jest zdyscyplinowa-
ny i potrafi sam dopilnowaé wszystkiego, wystarczy, zeby zesp6t pro-
jektowy skladal sie z fachowcow w swojej dziedzinie. Zarzadzaniem
zajmuje sie kierownik. Jesli natomiast, kierownik wychodzi z zaloze-
nia, ze projekt to samonapedzajacy sie mechanizm i,jako$ to bedzie’,
konieczne jest dobranie zespolu, ktoéry sie zna i dogaduje, tak, aby

2. Projektowanie architektoniczne i nadzér budowlany, analityka informatyczna, edukacja,
szkolenia, gastronomia.

3. 0d 26 do 48 lat.

4. Menedzerskie, ekonomiczne, architektoniczne, informatyczne.
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nie angazowac kierownika we wszystkie prace i konflikty”. I chociaz
réznorodne sytuacje determinuja podejScie, to sygnalizuje sie zgranie
zespotu, przeciwdzialajace powstawaniu potencjalnych konfliktow:
»Zespol projektowy powinien byé zgrany. Wazne zatem, aby zwrocic
uwage, czy dane osoby nie pozostaja w konflikcie, co mogloby znacznie
skomplikowa¢é prace w zespole”.
Podkreslona zostala rola zasobéw ludzkich — zespohu: ,,Zespol projektowy sta-
nowi kluczowy element dla sukcesu projektu. Aby dobraé¢ wlasciwy zespdl,
niezbedne jest okreSlenie zadan przewidzianych w projekcie i zwigzanych
z tym wymaganych kompetencji osob, ktére podejmg sie ich realizacji. (...)
Do$¢ czesto pomocne jest do§wiadczenie w realizacji projektow, to znaczaco
ulatwia prace kierownika projektu, ale tez samego zespotu.

Pomocne w okre$leniu, czy dana osoba jest ta wlasciwa do pracy w danym
projekcie, okazuje sie czesto weze$niejsze do§wiadczenie wspolpracy z dany-
mi czlonkami zespotu lub przynajmniej rekomendacja innych oséb”. Odwota-
no sie do posiadania do§wiadczenia projektowego, opieraniu sie na sprawdzo-
nych uczestnikach projektow, a w sytuacji braku takiej mozliwos$ci korzystania
z zaufanych interesariuszy, mogacych zarekomendowac inna osobe.

Wazna okazala sie ciaglo$¢ posiadania zasobow ludzkich w trakcie reali-
zacji prac projektowych: ,zeby nie bylo brakéw kadrowych. Wakat, nawet
niedtugi, komplikuje zarzadzanie, psuje atmosfere. Zwlaszcza, gdy jest duze
tempo pracy i duzo sie dzieje w projekcie. Kto$, zastepujac innych traci z pola
widzenia swoje zadania”. Nie moze tez by¢ brakow finansowych: ,strasznie
trudno prowadzi sie projekt bez pieniedzy”.

Koncentrujac sie na szczego6lnie cennych kompetencjach czlonkow zespo-
16w, respondenci jednoznacznie wskazywali na kompetencje twarde, zwigza-
ne z wykonaniem przydzielonej pracy: ,,dobra znajomo$¢ wykonywanej pro-
fesji”; ,(...) musza to by¢ fachowcy w swojej dziedzinie. Aby projekt sie udal,
kazdy musi przede wszystkim wykonaé przydzielong mu prace (...)”; ,,znajo-
mo$¢ tematu, czesto rowniez znajomo$¢ specyfiki pracy projektowej”.

Istotne sa tez kompetencje miekkie: ,zaangazowanie”, ,powinni umiec
wspolpracowac”, ,Dobra komunikacja, umiejetnosé pracy w grupie (...)".
Specyfika pracy projektowej wymaga réwniez sporej dozy elastycznoSci, dys-
pozycyjnosci i tolerancji w sytuacji niespodziewanych kazuséw: ,Nie moze
by¢ sytuacji, ze kazda proéba o zmiane jest odrzucana. Trzeba pamietac, ze
kazdy z parametrow projektu (zakres, czas, koszty) moze sie zmieniac i nalezy
umieé sie dostosowaé. Zauwazylem, ze wiele oséb stosuje metode ,nie wiem,
nie znam sie, zarobiony jestem’; ,,otwarto$¢ na nowe, niekoniecznie standar-

2, 2.9

dowe pomysly, innowacyjno$¢”.
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Respondenci nie mieli najmniejszych probleméw ze wskazaniem trudnych
sytuacji zwigzanych z zarzadzaniem projektami, ktére im sie przytrafily. Od-
powiedzi odnosity sie do dwoch elementéw: harmonogramu i czasu: ,,Wyko-
nawca wyprzedza lub opéznia projekt”, ,(...) czynnik czasu. W przypadku du-
zych projektéw, w ktore zaangazowani sg liczni partnerzy, dobre zarzadzanie
czasem i harmonogramem projektu jest niezwykle istotne” oraz poruszonego
juz weze$niej konfliktu: ,,(...) sytuacje zwigzane z konfliktami miedzyludzki-
mi. Zakres mozna zmieni¢, pieniedzy dolozy¢, harmonogram zmieni¢, ale jak
jest konflikt w zespole, to kierownik niewiele moze zmienic”; ,,(...) potencjal-
ne konflikty, ktére moga byé przeniesione z innego pola na grunt projektowy
(osoby realizujace projekt mogly w przeszloSci mie¢ problemy interperso-
nalne, ktére rzutuja na obecna prace w projekcie) lub tez moga one powstaé
w wyniku realizacji danego projektu (niezgodno$é¢ opinii, konflikt interesow
itd.)”. Konflikty moga byé¢ sprzezone z kultura organizacyjna czy strategia:
,»Oczywiscie jak mawiaja szefowie, (...)° kazdego wykwalifikowanego pracowni-
ka mozna zastapi¢ skonczona liczba studentow, ale tych studentow tez kto§ musi
nadzorowac, musza si¢ oni wdrozy¢ w zagadnienie itd.”, okreslajaca filozofi¢ podej-
$cia do ludzi i styl motywowania. Czgsto powigzane sa one z czynnikiem ludzkim:
,.konflikt wewnatrz zespotu, wzajemne podwazanie swoich kompetencji, co skutku-
je brakiem synergii i spadkiem efektywnosci”.

Jednoznacznie zabrzmiala wypowiedz, ze ,lepiej unika¢ konfliktow niz
je rozwigzywaé”. W tym duchu dajg sie slyszec¢ stowa: ,regularne spotkania,
przekazywanie informacji do wszystkich zaangazowanych, odpowiedni, ja-
sny podzial obowigzkoéw, wyjasnianie kwestii spornych na biezaco, ciagle
motywowanie”. Wspierajace moze by¢ odwolanie do planu: ,koncentracja na
kamieniach milowych”, ale jeéli juz konflikt wybuchnie, to ,(...) najlepszym
sposobem przezwyciezenia konfliktow jest wskazanie, dlaczego akurat tak,
a nie inaczej dane zagadnienie musi zostaé rozwigzane”.

Odtwarzajac cechy i kwalifikacje osoby odpowiedzialnej za projekt, re-
spondenci wymienili wiele kompetencji wskazanych wczesniej przy kompe-
tencjach uczestnikow zespoléow. Pojawily sie takze kompetencje przynalez-
ne tylko liderom projektéw: ,szybko$§é podejmowania decyzji” ,umiejetnosé
przekonywania do swoich racji, autorytet” ,szacunek do zadnia innych,
umiejetno$¢ stuchania, cierpliwo$é, opanowanie”; ,opanowanie w sytuacjach
trudnych, holistyczne spojrzenie na projekt” czyli kompetencje zwigzane
z przywodztwem transformacyjnym. Jeden z respondentéw nadmienil, ze
wazna jest ,znajomo$¢ proceséw i narzedzi PM: planowanie, finanse itp.”,
a na podsumowanie mozna zamiescic¢ konstatacje, ze ,koordynator musi by¢
»Zwierzeciem projektowym”.

5. Jednej z ogélnopolskich spétek informatycznych.
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Wyniki sondazu dowiodly, iz mimo pracy w réznorodnych sferach gospodaro-
wania i odmiennoS$ci kompetencyjnej, zarzgdzania i uczestniczenia w przero6z-
nych typach projektow, osoby badane posiadaja wiele wspolnych pogladow na
temat kluczowych aspektow zarzadzania projektami.

Podsumowanie

Rezultaty sondazu pokazuja, ze respondenci polozyli wyrazny nacisk na zasoby
ludzkie i kompetencje interpersonalne, zar6wno lidera, jak i cztonkow zespolow
projektowych. Podobnie w dziedzinie teoretycznej, stanowiacej wprowadzenie
we wstepnej czesci artykutu. Dostrzezono ponadto destrukeyjne oddzialywanie
konfliktu i tworzenie mechanizméw obrony przed tym dzialaniem.

W szerszej perspektywie odnotowuje sie, ze organizacje w Polsce dostrze-
gaja korzysci z dojrzalosci projektowej [Trocki 2011, s. 259]. Dojrzalo$é¢ projek-
towa jest to przygotowanie organizacji do wdrazania projektéw, programoéw
i portfeli projektow, a osiaga sie ja poprzez doskonalenie proceséw zarzadza-
nia projektami [Sonta-Draczkowska 2012, s. 142]. Sprawne i skuteczne zarzadza-
nie projektami narzuca koniecznoéé¢ kompetentnych zespolow i jeszcze bar-
dziej kompetentnych ich koordynatorow.
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Role menedzera projektu

The roles of Project Manager

Abstract: The important task for managers is to recognize enterprise challenges.
Author presents the most important challenges: turbulent environment, globali-
zation, crises in economy, knowledge and capability of managers, choice of prio-
rities of direction in firm development, skillful using of talents in firm, creation of
organizational culture. Project managers play more and more significant roles in
meeting these challenges. Article presents roles of Project manager, which may
influence on success. The most important roles of Project manager are: architect
of Project team, integrator of Project stakeholders’ goals, effective communicator,
change agents, master of Project team involvement, conqueror of team conflicts,
cost of Project controllers.

Key-words: challenges of modern enterprises, Project manager, roles of Project
manager.

1. Wstep

Osiggniecie sukcesu w biznesie jest wypadkowa wielu czynnikéw i dzialan ka-
dry menedzerskiej danego przedsiebiorstwa. Podejmowanie przez kadre me-
nedzerska dzialan adekwatnych do zachodzacych i przewidywanych zmian nie
jest zadaniem latwym i wymaga duzej wiedzy, wypracowania u siebie i u pod-
wladnych odpowiednich umiejetnosci, zachowan, a takze, jak zauwaza wielu
dociekliwych obserwatoréw i analitykdw, jest uzaleznione od szcze$cia. O ile
ta ostatnig domeng szczeg6lowo od lat zajmuja sie filozofowie, o tyle warto sie
skupié¢ nad dwoma pierwszymi zagadnieniami. Poznanie, jaki rodzaj wiedzy
oraz posiadanych umiejetnoéci i wykazywanych zachowan decyduje o suk-
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cesie kadry menedzerskiej w duzym przedsiebiorstwie, stanowi zagadnienie
istotne dla ustalenia zadan i pelnienia odpowiednich rél przez dane podmio-
ty firmy. Trafne dopasowanie kompetentnych menedzeré6w do odpowiednich
zadan i pelnionych rél przyczyni¢ sie moze do osiagniecia przez te podmioty
sukcesdw, a co z tego wynika, do uzyskania przez dane przedsiebiorstwo prze-
wagi konkurencyjnej. W obecnej rzeczywisto$ci gospodarczej coraz wieksze-
go znaczenia nabieraja menedzerowie projektéw realizowanych przez dane
przedsiebiorstwo oraz pelnione przez nich role. Celem artykulu jest ustalenie
rl, jakie powinni odgrywa¢ menedzerowie projektow, aby ich projekty zakon-
czyly sie sukcesem ekonomicznym.

2. Wyzwania, przed jakimi stoja wspotczesne
przedsiebiorstwa

Menedzerowie przedsiebiorstw, chcac efektywnie i skutecznie prowadzié
swoja dzialalno§¢, powinni sobie uswiadomic, przed jakimi wyzwaniami stoja
i podja¢ odpowiednie w tym zakresie dzialania. O tym, Ze nie s to zadania
latwe, $wiadczy liczba upadajgcych na rynku firm oraz zmienne wyniki ekono-
miczno-finansowe poszczegdlnych przedsiebiorstw, w stosunku zaréwno do
poréwnywalnych okreséw w poprzednich latach, jak i w stosunku do konku-
rencji. Przedsiebiorstwa funkcjonujace na rynku spotykaja sie z wyzwaniami,
takimi jak pozostale firmy oraz tymi, ktore wynikaja ze specyfiki prowadzonej
dzialalno$ci, posiadanych produktéw lub $§wiadczonych ustug, posiadanych
zasobow ludzkich oraz trudnych do przewidzenia naglych zmian, czy to w oto-
czeniu, czy tez wewnatrz firmy.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele réznego rodzaju analiz
czynnikéw determinujacych konkurencyjno$é danego przedsiebiorstwa i be-
dacych jednoczeénie dla nich wyzwaniem. Do najwazniejszych wyzwan, sto-
jacych obecnie przed wieloma przedsiebiorstwami, zaliczy¢ mozna:

a) turbulencje otoczenia
W praktyce gospodarczej zaobserwowaé mozna szybkie tempo dokonywa-

nych zmian w celu osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Dokonywanie tych
zmian przez firme jest wynikiem turbulencji otoczenia. M. Morawski, opisu-
jac zagadnienia zwiazane z owa turbulencja, podaje jej cechy, a mianowicie
[Morawski 2008, s. 226]:

»silna konkurencja,

rosngce wymagania ze strony klientow w zakresie wysokiej jako$ci

i korzystnej ceny oferowanych im produktéw i ustug,
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burzliwe zmiany w otoczeniu prawnym, politycznym i spotecznym,

coraz krotsze cykle zycia produktéow na rynku,

przyspieszone tempo wprowadzania innowacji,

zmiany w systemach warto$ci obywateli i konsumentow,

rosnaca liczba produktéw <bez przeszlosci>”.
Dostosowywanie sie danego przedsiebiorstwa do zachodzacych zmian w oto-
czeniu jest zawsze sporym wyzwaniem, aczkolwiek nie ma innej dla firmy
mozliwoSci. Tylko ta firma, ktéra jak najlepiej i jak najbardziej efektywniej
dostosuje sie do zachodzacych zmian w otoczeniu, uzyska przewage konku-
rencyjna i bedzie sie mogla dalej rozwijac.

b) globalizacja

Funkcjonowanie firm na rynku wigze sie z postepujaca globalizacja produk-
tow, ustug i sposobow dzialania. Przekonanie klientow do tego, aby kupowali
produkty czy ustugi od firm innych niz uznane na $wiecie korporacje, bedzie
duzym wyzwaniem dla kadry menedzerskiej danego przedsiebiorstwa. Po-
przez szczeg6lowa analize produktow i zachowan firm globalnych bedzie sie
mozna zorientowac, gdzie mozna znalez¢ luke lub tez, jakie podejmowa¢ dzia-
lania, aby efektywnie wspolpracowaé z takimi firmami.

¢) pojawiajace sie kryzysy w gospodarce
Prowadzac dzialalno$¢ gospodarczg, menedzerowie przedsiebiorstw musza
sobie u$wiadomic, ze wezeéniej lub pdzniej spotkaja sie z réznego rodzaju
kryzysami, mogacymi zagrozi¢ stabilnoéci przedsiebiorstwa. Nieadekwatne
reagowanie na oznaki kryzysu moze doprowadzi¢ firme do upadku, czego do-
$wiadczylo wielu menedzeréow. Sposob6éw radzenia sobie z kryzysem w przed-
siebiorstwie jest wiele i kazdy zaobserwowany rodzaj kryzysu w firmie moze
by¢ przezwyciezony dzieki r6znym konfiguracjom dzialan, bedacych wyzwa-
niem dla danej organizacji i przy wykorzystaniu wielu instrumentow.

d) wiedza i umiejetnosci menedzerow firmy

Wyniki uzyskiwane przez dane przedsiebiorstwo w duzym stopniu sa uza-
leznione od wiedzy i umiejetnoSci zatrudnionych menedzeréw. Duza wiedza
i wybitne umiejetnos$ci prezesa firmy nie wystarczg, aby firma osiggnela zna-
czace sukcesy na rynku. Wazna jest wiedza i umiejetnoéci menedzerow, kto-
rzy potrafiliby z sukcesem wdrozy¢ do praktyki pomysly, zalecenia, koncepcje
prezesa oraz, dzieki wykorzystaniu ich wiedzy, tak zainspirowa¢ prezesa fir-
my, aby w swoich decyzjach uwzglednit sugestie menedzeréw nizszego szcze-
bla. Jezeli zarzad firmy nie bedzie dazyl do podnoszenia wiedzy i umiejetnosci
menedzeréw poprzez roéznego rodzaju szkolenia, treningi i wykonywana pra-
ce, moze sie okazac, ze rewelacyjne pomysly, koncepcje, zalozenia nie zostana
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odpowiednio wdrozone i nie spowodujg osiggniecia zalozonego celu w wymia-
rze iloSciowym, jakoSciowym, czasowym, kosztowym, przestrzennym. Dlatego
tez waznym wyzwaniem dla firm jest dolozenie staran, aby posiadana przez
menedzeréow wiedze i umiejetnosci wzbogacaé i rozwija¢ oraz dopasowywacé
do pojawiajacych sie potrzeb. Szczegolny akcent powinien by¢ polozony na te
kompetencje menedzerskie, ktore, umiejetnie rozwijane, moga sie przyczynic
do sukcesu firmy w realiach XXI wieku. H. Czubasiewicz i B. Nogalski do tych
kompetencji zaliczajq [Czubasiewicz, Nogalski 2010, s. 145]:

kompetencje zwigzane z procesem komunikacji,

wywieranie wplywu,

umiejetnos$ci analityczno-koncepcyjne,

dzielenie sie przywdédztwem,

umiejetnosci organizacyjne.
Waznym wyzwaniem przedsiebiorstw bedzie dobdér menedzeréw z punktu
widzenia posiadania wymienionych wyzej cech oraz rozwdj tych kompetencji
u pracownikéw wiedzy i ich menedzeré6w. W obecnej rzeczywisto$ci gospo-
darczej roénie znaczenie pracownikow wiedzy, albowiem tacy pracownicy,
zdaniem T. H. Davenporta: ,,Otrzymuja najwyzsze wynagrodzenie, wytwarza-
ja najwiekszg warto$¢é dodang i w najwiekszym stopniu decyduja o wartoSci
swoich firm” [Davenport 2007, 5. 17].

e) wyboér priorytetéw odnosnie kierunkéw rozwoju firmy

Na menedzerach przedsiebiorstw ciazy odpowiedzialnoéé za podejmowanie
decyzji zwigzanych z przetrwaniem i rozwojem firmy. O trafnoSci decyzji me-
nedzerow, pozwalajacych danej firmie sie rozwija¢, decyduje wiele czynnikow.
Oprocz szczedcia, posiadania odpowiednich kompetencji, rowniez istotnym
czynnikiem jest umiejetna koncentracja decyzji i dzialan menedzer6w na
ustalonych priorytetach, dotyczacych kierunkéw rozwoju firmy. Wyboér tych
priorytetow wymaga poglebionych analiz otoczenia firmy, konkurencji, posia-
danych zasobdéw ludzkich i kapitalow. W zalezno$ci od posiadanych mozliwo-
Sci i zachodzacych zmian na rynku, istotnym celem jest szybka modyfikacja
tych priorytetéw i wynikajacych z nich dzialan. Ustalenie adekwatnych do
zmieniajacych sie potrzeb klientéw priorytetow firmy to relewantne wyzwa-
nie dla kadry menedzerskiej i rodzi wiele dylematéw np. skad czerpaé finanse
na dalszy rozwoj, czy i w jakim zakresie korzystaé z przejec i fuzji, czy i jakie
tworzy¢ spolki-corki itp.
f) umiejetne wykorzystanie talentow w firmie

W gospodarce opartej na wiedzy, wobec turbulencji otoczenia, globalizacji
i zmian zwigzanych z demografig, coraz wiekszego znaczenia nabiera umie-
jetne wykorzystanie talentéw w firmie [Listwan 2005, s. 19]. Dzieki umiejetnemu
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wykorzystaniu talentow w przedsiebiorstwie dana firma moze szybciej i efek-
tywniej uzyskaé przewage konkurencyjna na rynku. Umiejetne zarzadzanie
talentami w przedsiebiorstwie nie jest zadaniem latwym, dlatego tez dla kadry
menedzerskiej stanowi ono wyzwanie. Sprostanie tym wyzwaniom wymagaé
bedzie ustalenia: jakie talenty sg i beda w przyszlo$ci najwazniejsze dla firmy,
identyfikacji talentéw u poszczegbdlnych pracownikéw i menedzerdw, ustale-
nia, jak rozwija¢ i motywowac talenty w firmie, jakie informacje gromadzié
o talentach, a takze systematycznej weryfikacji ustalen i podjetych na tej pod-
stawie decyzji na skutek zachodzacych zmian.

g) ksztattowanie kultury organizacyjnej

Od tego, jak pracownicy beda sie zachowywali wobec zachodzacych zmian
i pojawiajacych sie probleméw, wiele zalezy od istniejacej kultury organi-
zacyjnej. Kulture ta C. Sikorski interpretuje jako: “system zalozen, wartoSci
i norm spolecznych, bedacych stymulatorami tych zachowan czlonkéw organi-
zacji, ktore sg istotne z punktu widzenia realizacji formalnie przyjetych celow”
[Sikorski 1999, s. 235]. Skupienie uwagi kadry menedzerskiej przedsiebiorstwa na
takim uksztaltowaniu kultury organizacyjnej, aby wyzwalala ona u pracow-
nikdéw poprawe produktywnos$ci pracy, innowacyjnos¢, kreatywnosé, dbanie
o jak najlepsza jako$¢ zaspokajania potrzeb klientéw, z pewnos$cig bedzie waz-
nym wyzwaniem dla owej kadry. Najwazniejszy wplyw na kulture organizacyj-
na w firmie ma osobowo$¢ wilaéciciela czy wlascicieli oraz kadry menedzerskiej
i wyznawane przez nich warto$ci, a takze wypracowane procedury, normy po-
stepowania w procesie realizacji dotychczasowych zadan i projektow.

3. Projekty w przedsiebiorstwie

Uzyskanie przewagi konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu przez dane
przedsiebiorstwo wymaga ciagltego dostosowywania sie do zachodzacych zmian.
To ciggle dostosowywanie sie powoduje, ze menedzerowie przedsiebiorstwa
powinni systematycznie analizowaé koszty podejmowanych dzialan i niejedno-
krotnie cze$¢ dziatan wydzielaé na zasadzie outsourcingu lub offshoringu na ze-
wnatrz firmy. Wiele korzysci przedsiebiorstwu daloby ustalenie, ktére dzialania
bezwzglednie stale powinny by¢ wykorzystane w firmie, a jakie oplacaloby sie
zleca¢ do wykonania innym, tanszym w kosztach firmom.

Istotnym zagadnieniem byloby ustalenie takze, jakie projekty nalezaloby
w niedalekiej przyszlosci wdrozyé do praktyki przedsiebiorstwa, aby firma
sie rozwijala lepiej i efektywniej. M. Trocki projekty interpretuje jako: ,nie-
powtarzalne przedsiewziecia o wysokiej zlozono$ci, okreslone co do okresu
ich wykonania — z wyréznionym poczatkiem i koncem — wymagajace zaan-
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gazowania znacznych, lecz limitowanych $rodkéow (rzeczowych, ludzkich,
finansowych, informacyjnych), realizowane przez zespél wysoko wykwali-
fikowanych wykonawcow z réoznych dziedzin (interdyscyplinarne) w sposob
wzglednie niezalezny od powtarzalnej dzialalno$ci, zwigzane z wysokim
poziomem ryzyka technicznego, organizacyjnego i ekonomicznego i w zwigz-
ku z tym wymagajace zastosowania specjalnych metod ich przygotowania
i wdrazania” [Trocki 2012, ss. 19-20].

W przedsiebiorstwie mozna projektowac i realizowa¢ projekty z obszaru
wszystkich funkcji, jakie moze pelni¢ dana firma. W praktyce gospodarczej
najczesciej w przedsiebiorstwach sa realizowane nastepujace projekty: uru-
chomienie produkecji danego produktu, budowa fabryki czy tez jej rozbudowa,
przejecie innego przedsiebiorstwa, fuzja z inng firma, opracowanie strategii
marketingowej, restrukturyzacja przedsiebiorstwa, opracowanie i wdrozenie
systemu motywacyjnego, programu rozwoju pracownikow, systemu informa-
cyjnego, nowe projekty badawczo-rozwojowe, przygotowanie projektu finan-
sowania dalszego rozwoju firmy itp.

Projekty w przedsiebiorstwie mogg by¢ opracowane i realizowane zarow-
no przez wydzielony zespo6l projektowy, skladajacy sie z pracownikéw firmy,
jak i firmy zewnetrzne na rzecz danego przedsiebiorstwa. Firmy zewnetrzne
— na rzecz danego klienta — najczeSciej realizujg projekty zwigzane z budowa
fabryki lub rozbudowa jej jednostek, wdrozenie programéw komputerowych,
prowadzenia kampanii reklamowej, przeprowadzenia réznego rodzaju audy-
tow np. finansowych, personalnych, menedzerskich, pozyskania do firmy no-
wych utalentowanych pracownikéw itp.

4. Role menedzera projektu determinujgce skutecznos¢
zespotu projektowego

Skuteczno$é i efektywno$é realizacji danego projektu jest uzalezniona od
wielu czynnikéw. Jeden z najwazniejszych czynnikéw to wybor menedzera
projektu. Od kompetencji i jakoSci podjetych przez tego menedzera decyzji
zalezy jako$¢ i efektywno$¢ wspolpracy miedzy poszczegdlnymi interesariu-
szami danego projektu. Nie mniej istotnym zagadnieniem, majacym wplyw na
realizacje danego projektu w wymiarze ilo$§ciowym, jako$ciowym, czasowym,
kosztowym, jest ustalenie odpowiednich rél, jakie powinien odgrywaé me-
nedzer projektu. Role mozna zinterpretowac jako: ,oczekiwany wzorzec za-
chowania zwigzany z zakresem i charakterem obowiazk6w” [Markowska 2012, s.
90]. Role, jakie powinien odgrywac¢ menedzer projektu, wynikaja ze znaczenia
danego projektu dla firmy. Prezes zarzadu firmy (CEO) jest menedzerem pro-
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jektu realizujacym projekt: zarzadzanie przedsiebiorstwem. Pozostali mene-
dzerowie przygotowuja i realizuja projekty, bedace czeécia sktadowa projektu
zarzadzanie przedsiebiorstwem.

W literaturze przedmiotu spotkaé¢ mozna rézne poglady na temat rdl, jakie
powinni odgrywaé¢ menedzerowie przedsiebiorstw. A. Rakowska podaje na-
stepujace kluczowe role menedzera wspolczesnej organizacji, a mianowicie
[Rakowska 2007, s. 45]:

»agenta zmian,

menedzera zarzadzajacego wiedza,

menedzera — przedsiebiorcy,

menedzera zarzadzajacego projektami i zespotami,

coacha, trenera,

mentora, mistrza,

menedzera — dyplomaty i euromenedzera”.
Z kolei dla menedzera projektu, zar6wno tego najwazniejszego dla firmy, jak
i 0o mniejszej randze i znaczeniu, mozna zaproponowac¢ odgrywanie nastepu-
jacych rol:

a) architekta zespotu projektowego

Rola ta polega na umiejetnym zaprojektowaniu zadan do wykonania i przy-
dzieleniu ich poszczegbdlnym czlonkom zespohu projektowego przez menedze-
ra projektu w taki sposob, aby ustalone cele zostaly zrealizowane. Niektore
firmy narzucaja menedzerowi projektu cztonkéw zespotu sposrod dotychcezas
zatrudnionych. Inne z kolei, zlecajac realizacje danego projektu innej firmie,
daja swobode wyboru czlonkéw zespohu projektowego. W praktyce gospodar-
czej spotkaé tez mozna rozwigzania mieszane, jesli chodzi o dobo6r czlonkow
zespolu projektowego i szczegdtowy podzial zadan oraz odpowiedzialno$ci
za realizacje poszczeg6lnych zagadnien pomiedzy tych czlonkéw. Pelniac te
funkcje, trzeba mie¢ Swiadomo$é, aby elastycznie modyfikowaé zaréwno przy-
dzial zadan, jak i czlonkéw zespotu, jezeli w danym okresie nie realizuja usta-
lonych celow.

b) integrator intereséw interesariuszy projektu

Menedzer projektu, realizujac dany projekt, musi mie¢ Swiadomos$é, ze bedzie
musial integrowa¢ rézne grupy interesariuszy projektu. Interesariuszami pro-
jektu sa osoby lub organizacje zainteresowane danym projektem i starajace
sie wywiera¢ wplyw na jako$¢, koszty, terminowo$¢ i efektywno$¢ wdrozenia
tego projektu oraz czerpigce pozytki z jego funkcjonowania. Interesy poszcze-
gblnych grup zainteresowanych w poszczegélnych etapach projektowania,
wdrozenia i funkcjonowania danego projektu, moga sie r6znic, a czasami na-
wet by¢ sprzeczne z interesami innych grup, dlatego waznym zadaniem i rola
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menedzera projektu jest integrowanie interes6w interesariuszy tego projektu.
Skuteczna integracja r6znych grup staje sie mozliwa dzieki umiejetnej komu-
nikacji z menedzerem projektu.

¢) skuteczny komunikator

Odgrywanie tej roli jest najwazniejszym zadaniem kazdego menedzera pro-
jektu i zajmuje zdecydowanie najwiecej jego czasu pracy. Bez skutecznej ko-
munikacji menedzera projektu z czlonkami zespolu projektowego i pozostaly-
mi interesariuszami projektu, nie jest mozliwe zakonczenie realizacji projektu
z sukcesem. Bycie skutecznym komunikatorem sprowadza sie do dwdch pod-
stawowych zagadnieni. Pierwszym jest umiejetne stluchanie zleceniodawcy
projektu i jego niekiedy zmieniajacych sie potrzeb, powstalych w trakcie re-
alizacji projektu. Dzieki umiejetnemu stuchaniu mozna sie zorientowac: jak
przebiega realizacja projektu i czy zleceniodawcy sa z tej realizacji zadowoleni,
jakie w zwigzku z tg realizacja pojawiaja sie problemy, trudnosci, jakiej pomo-
cy oczekuja podwladni, jak dotychczasowe techniki komunikacji menedzera
projektu sprawdzaja sie w praktyce. Umiejetne stuchanie polega na okazywa-
niu interlokutorowi zainteresowania poprzez stlowa odpowiedzi nawiazujace
do rozwazan drugiej strony, odpowiednie gesty, mimike, wzrok skierowany
na rozmowce, poproszenie uczestnika konwersacji o doprecyzowanie szczego6-
16w, o ile wczesniej nie zostaly podane lub wyjasnienie niektérych podanych
terminow, skrotow mysSlowych, wykonanie prosby lub zalecenn dyskutantow.
Drugim podstawowym zagadnieniem jest umiejetne moéwienie lub pisanie.
Wazna okazuje sie tutaj zar6wno forma, jak i tresé prezentowanych decyzji,
odpowiedzi, uwag, wnioskow czy zalecenn. Forma méwienia i pisania do inter-
lokutora lub klienta ma wyraza¢ szacunek do niego, zainteresowanie rozwia-
zaniem problemu drugiej osoby przy nieuzywaniu stow, gestdw i mimiki twa-
rzy uwazanych powszechnie za obrazliwe lub sugerujacych dezaprobate dla
pracownika lub klienta. Co do treSci — nalezy mowié i pisaé jezykiem prostym,
zrozumialym, odnoszacym sie do meritum problemu lub pytan.

W zespole miedzynarodowym zréznicowanym kulturowo w komuniko-
waniu miedzykulturowym najwiecej problemoéow wigze sie z réznicami kultu-
rowymi, barierami jezykowymi oraz reakcjami etnocentrycznymi [Stor 2006,
s. 307]. Dlatego tez menedzer projektu, komunikujgc sie z innymi czlonkami
zespolu projektowego lub pozostalymi interesariuszami projektu, pochodza-
cymi z odmiennych kulturowo krajow, powinien szczegdlng uwage zwrocié
na wymienione problemy i starac sie je przezwyciezaé, informujac interloku-
toréw o mogacych wystepowaé w tych kwestiach réznicach.

Jako$¢ prowadzonej komunikacji przez menedzera projektu zadecydowac
moze w duzym stopniu o powodzeniu projektu oraz zadowoleniu z jego reali-
zacji klientow i pozostalych interesariuszy projektu.
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d) agent zmian

Wobec ciagglego postepu techniczno-organizacyjnego oraz zmian zachodzg-
cych w potrzebach klientow i pracownikéw, menedzer projektu, w ramach
pelnionych przez siebie funkeji, powinien zwr6cié swoja uwage na to, aby by¢
agentem zmian. Osoba odgrywajaca taka role ma skupia¢ swoje dzialania na
przewidywaniu zmian zwigzanych z realizacja danego projektu oraz podej-
mowaniem adekwatnych decyzji, pozwalajacych w najbardziej ekonomiczny
sposob uwzgledni¢ zachodzace zmiany z korzyScia dla projektu.

e) mistrz zaangazowania cztonkéw zespotu projektowego

Wazna rola menedzera projektu jest bycie mistrzem zaangazowania cztonkow
zespolu projektowego. Zaangazowani czlonkowie owego zespolu decyduja
w duzym stopniu o tym, jak szybko i po jakim koszcie zostanie zrealizowa-
ny dany projekt. Na zaangazowanie pracownikow w realizacje danego pro-
jektu wplyw ma wiele czynnikow. Wiele tutaj zalezy od tego, czy dla czlon-
koéw zespolu projektowego realizacja danego projektu jest jedynym zadaniem
w przedsiebiorstwie czy tez wykonuja oni jeszcze podstawowe obowiazki.
Odgrywajac te role, menedzer projektu powinien sie zorientowaé, jakie mo-
tywatory zewnetrzne i wewnetrzne dzialaja na poszczeg6lnych pracownikow
i — w zaleznoSci zaré6wno od potrzeb pracowniczych oraz mozliwosci firmy, czy
tez mozliwoSci wynikajacych z budzetu projektu — reagowac adekwatnie. Jak
zauwaza M. Juchnowicz: ,,Osiggniecie efektywnego zaangazowania wymaga
wiec znalezienia odpowiedniej rownowagi miedzy motywatorami zewnetrz-
nymi (podwyzki plac, awans, nagrody) a motywatorami wewnetrznymi, taki-
mi jak: zwiekszona samodzielno$¢, mozliwo$é rozwoju, poczucie dokonania,
rézne formy partycypacji” [Juchnowicz 2010, s. 118].

f) pogromca zespotowych konfliktow

Funkcjonowanie ludzi podczas realizacji projektu w ramach zespotu projekto-
wego, jak wynika z wypowiedzi wielu menedzeréw projektu, rodzi r6znego ro-
dzaju konflikty, raz o mniejszym znaczeniu, a czasami o wiekszym. Dlatego tez
menedzer projektu powinien wiedzie¢, jak pokonywaé konflikty w swoim ze-
spole. Wskazanym byloby, aby menedzer projektu, odgrywajac role pogromcy
zespolowych konfliktow, staral sie poglebi¢ wiedze na temat, jak inni rozwia-
zuja konflikty — na wypadek, gdyby z tej wiedzy musial skorzystaé w praktyce
— oraz, aby rozmawial z czlonkami zespotu o ich potrzebach, mogacych poja-
wic sie trudno$ciach i dbal o sp6jnosé zespolu. W przypadku pojawienia sie
konfliktow, warto skorzysta¢ z nowoczesnych stylow kierowania konfliktem,
a mianowicie: kierowania przez stymulowanie konfliktem, kierowania przez
ograniczenie lub tlumienie konfliktu, kierowania przez rozwigzanie konfliktu
[Grzegorczyk 2004, s. 159].
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g) kontroler ponoszonych przez zespét projektowy kosztow

Menedzer projektu, chcac terminowo i w ramach ustalonego budzetu wy-
kona¢ dany projekt, powinien starannie i systematycznie kontrolowaé
koszty, jakie ponosi zesp6l projektowy. Jak zauwaza D. Lock: ,Kierownik
projektu musi zawsze bada¢ trendy kosztow, a nie tylko zwykle raporty”
[Lock 2003, s. 215]. Analiza kosztow i trendéw zwigzanych z ich ponoszeniem
moze da¢ odpowiedZ na pytanie, jak projekt jest realizowany w kontekscie
ustalonych zalozen oraz jakie sa perspektywy, aby byl on rentowny w usta-
lonym terminie. Wielce pomocnym elementem, zar6wno w budzetowaniu
projektu, jak i analizie poziomu realizacji projektu w kwestii kosztow, jest
mozliwo$¢é skorzystania z danych dotyczacych kosztéw zrealizowanych pro-
jektow. M. Pawlak stwierdza w tej kwestii: ,W wiekszo$ci przypadkéw nowe
systemy skladaja sie w duzej czesci z juz istniejacych, znanych komponentow
lub mozna tu zauwazy¢ i wykorzystaé analogie oraz podobienstwa do znanych
elementow. Z tego powodu szczegdlowa analiza kosztow ma duze znaczenie
dla przyszloséci” [Pawlak 2006, ss. 137-138].

Pelnigc te funkcje, menedzer projektu jest zobowiazany nie tylko do gro-
madzenia duzej liczby danych, zwiazanych z ponoszonymi kosztami na po-
szczegblnym etapie realizacji projektu i w obszarze danych czynno$ci, zaku-
pu produktoéw, ale takze do poré6wnan benchmarkingowych w analizowanym
zakresie oraz dzielenia sie wiedza ze zleceniodawca projektu i pracownikami
na temat ponoszonych kosztéw. Na podstawie szczegdlowej kontroli ponoszo-
nych kosztéw, menedzer projektu moze podja¢ w przysztosci bardziej racjo-
nalng decyzje odnoénie technik kierowania zespolem, doboru ich cztonkéw,
podzialu zadah miedzy pracownikami.

Zakonczenie

Realizujac dany projekt i obserwujac zachodzace zmiany, menedzer projek-
tu powinien mie¢ §wiadomo§é, ze skuteczno$c i efektywno$é wykonania pro-
jektu jest w duzym stopniu uzalezniona od jakosci pelnienia przez niego rol.
Wymienione role wychodza naprzeciw wyzwaniom, z jakimi mogg sie spo-
tka¢ menedzerowie projektu, wykonujac swoje zadania. Opisane powyzej role
wskazuja, jak powinien sie zachowywaé¢ menedzer projektu, aby zrealizowany
projekt zakonczyt sie sukcesem.
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Proces doboru personelu do wirtualnego zespotu
projektowego

The process of staff selection to the virtual project team

Abstract: The article describes the recruitment and selection processes in the
virtual project. It lists the virtual methods of recruitment, and effective selection
techniques which are possible with the use of ICT. The paper points out the impor-
tance of social and organizational reasons for introducing the member to the pro-
ject and to the team. It underlines communication which impacts the managerial
and cooperative performance.
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1. Wstep

Wspblezesne organizacje, elastycznie dazac do sprostania wymogom dyna-
micznie zmieniajacego sie otoczenia, coraz czesciej implementuja prace opar-
te na projektach. Specyfika pracy projektowej wymaga odmiennych sposobow
jej organizowania, odpowiednich struktur wspomagajacych proces zarzadza-
nia projektem, ale przede wszystkim wlasciwych ludzi, odpowiedzialnych za
realizacje zalozonych celdbw. W nowoczesnej gospodarce hierarchiczne struk-
tury organizacyjne zastepuja sprzezone w sieci i dzialajace wirtualnie gru-
py projektowe, odpowiedzialne za zrealizowanie i osiggniecie konkretnych,
wymiernych rezultatow.

Zarzadzanie projektami bardzo czesto, ze wzgledu na rozproszenie jedno-
stek korporacji lub koniecznoéé pozyskania specjalistow spoza organizacji,
z innego kraju lub kontynentu, przenosi sie do §wiata wirtualnego. Staje sie
to mozliwe dzieki rewolucyjnej zmianie technologii teleinformacyjnej, dzieki
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ktorej wzrosta szybkos§¢é komunikacji na odleglo$¢, a organizacje wprowadzi-
ly do swojej praktyki prace wirtualna. Virtualis (Yac.) oznacza skuteczno$é,
a virtus (lac.) to moc. Skuteczna praca nad projektem zarzadzanym zdalnie
okazuje sie mozliwa dzieki pozyskaniu do zespotu kompetentnych i kreatyw-
nych pracownikéw. Wlaéciwe uformowanie wirtualnego zespohu projektowe-
go zwieksza bowiem szanse na innowacyjne rozwigzania postawionych pro-
blemoéw i realizacje celu, a co najwazniejsze, wspiera kreacje nowej wiedzy.

Przedmiotem rozwazan jest proces doboru i przeglad metod selekcji
czlonkow do wirtualnych zespoléw projektowych. W praktyce zarzadzania
projektem, pozyskiwanie pracownikéw niekiedy odbywa sie samorzutnie,
jak w przypadku projektow bazujacych na sieciach kontaktéw (ang. social
networking). W innych sposoéb doboru czlonkéw jest ustrukturyzowany, za-
planowany i adekwatny do zdefiniowanych celéw, z uwzglednieniem kontroli
nad pozyskiwanymi zasobami.

2. Praca wirtualnego zespotu projektowego

Zespoly projektowe skladaja sie z oséb realizujacych projekty czyli zlozone,
niepowtarzalne przedsiewziecia rozumiane jako ,zorganizowane ciagi dzia-
lan, zmierzajace do osiagniecia zamierzonego wyniku, zawarte w skoniczonym
przedziale czasu z wyrdznionym poczatkiem i koncem, realizowane najcze-
$ciej zespolowo z wykorzystaniem skonczonej ilo$ci zasobow” [Trocki 2012, s. 19].
Moga to by¢ pracownicy organizacji, ktéra ten projekt realizuje, pracownicy
specjalnego zespotu projektowego, jak i interesariusze zewnetrzni, np. przy-
szli uzytkownicy rezultatow, zleceniodawcy i sponsorzy [Trocki 2012, s. 119]. Ze-
spot wirtualny, definiowany przez Brzozowskiego, to ,,grupa wspoélpracujacych
przy realizacji wspo6lnego celu oséb, ktérych komunikacja opiera sie glownie
na nowoczesnych technologiach informacyjnych, co pozwala na pokonanie
granic organizacyjnych, rozproszenia terytorialnego i zwigzanych z tym r6znic
czasowych” [Brzozowski 2010, s. 119]. Czlonkowie wirtualnych zespoléw projekto-
wych, opisywanych w artykule, to profesjonaliSci, zatrudnieni w oparciu o tra-
dycyjny stosunek pracy albo podejmujacy zlecenia jako free-lancerzy. Cecha
charakterystyczng jest, ze zespoly projektowe sa powolywane do wykonania
okre$lonego projektu i ulegaja rozwiazaniu natychmiast po jego ukonczeniu.
Efekty ich pracy sa widoczne zar6wno w §wiecie realnym, jak i wirtualnym.
Proces pozyskiwania pracownikéw musi uwzgledniaé rodzaj zespotu
projektowego, do ktorego dobiera sie personel. Istnieje kilka typéw takich
zespolow: zespoél sieciowy; rownolegly; projektu; funkcjonalny, serwisowy;
kierowniczy i kryzysowy [Brzozowski 2010, ss. 123-125]. Ich specyficzny charak-
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ter wynika z odmiennoSci celow, jakie przed nimi stoja. W przypadku zespo-
hu sieciowego, ktéry nie ma stalego skladu, jako ze praca czlonkéw zespotu
wynika z doraznych potrzeb, nie bedzie tak silnej orientacji na wlaczanie
czlonkoéw do grupy projektowej, jak w przypadku zespotlu réwnolegtego albo
zespohlu projektu, gdzie wykonanie zadan zaklada dluzszy horyzont czasu,
a czlonkowie zespolu maja Scile okreslone role. Inny bedzie takze doboér do
zespotu zarzadzajacego albo zespolu serwisowego, poniewaz czlonkowie ta-
kiego zespolu powolywani sa zazwyczaj na stale.

Zespol projektowy, wykonujacy prace na odleglosé, dziala w specyficznych
warunkach. Analizujac problematyke wirtualnos$ci zespolu, mozna wyrdznic
rézne poziomy takiej formy pracy. Poczawszy od zespoléw projektowych, kt6-
re znajduja sie w réznych filiach tej samej organizacji i spotykaja sie w okre-
§lonych odcinkach czasu w Swiecie realnym, po zespoly projektowe, ktore,
z racji rozrzucenia czasoprzestrzennego, widuja sie wylacznie za posrednic-
twem technologii ICT. Rodzi to koniecznos$¢, by pozyskiwani do wirtualnego
zespotu ludzie spelniali okre$lone wymagania, ale przede wszytskim swo-
bodnie postlugiwali sie technologiami informacyjnymi.

3. Czynniki wptywajace na proces doboru cztonkéw do
wirtualnego zespotu

Dobér pracownikéw, wedlug Krdla i Ludwiczynskiego, to ,(...) zesp6l celo-
wych, skoordynowanych dzialan, zwigzanych z obsadzaniem stanowisk or-
ganizacyjnych osobami majacymi pozadane kwalifikacje zawodowe i cechy
psychiczne” [Kral, LudwiczyAski 2006, s. 197]. Podobnie jak w przypadku pracy
tradycyjnej, wazne jest, by maksymalnie dopasowaé¢ kandydata do pracy,
ktora ma wykonywac, ale tez i zapewnié mu zadowolenie z powierzonej roli
organizacyjnej. W przypadku projektéw realizowanych zdalnie, to zadowole-
nie i wewnetrzna motywacja pracownika beda istotne dla jego zaangazowania
w wykonywanie zadan projektowych.

Na wybér zrédel rekrutacji i metod selekcji w procesie doboru wply-
waé beda réwniez, jak stwierdza Wachowiak i in., specyfika przedsiewzie-
cia, technologia jego realizacji, stopien zlozonoS$ci, wymagania, ktére wy-
nikaja ze specyfiki dzialalno$ci i wreszcie ksztalt zespolu projektowego
[Wachowiak i in. 2004, s. 69].

W przypadku zespolu projektowego postuluje sie zwrdcenie uwagi na
ograniczenia czasowe i kosztowe przedsiewziecia, czyli odpowiedzi na pyta-
nia: ,kiedy, ilu, o jakich kwalifikacjach i umiejetnosciach, na jak dtugi okres,
jakim kosztem [Chroscicki, za Wachowiak i in. 2004, s. 61]. Pozyskiwanie pracow-
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nikéw do projektu realizowanego zdalnie wigzaé sie moze z ryzykiem (inter-
pretowanym jako szansa, ale takze i zagrozenie) dla realizowanego przed-
siewziecia. Listwan, opisujac znaczenie doboru, uzwglednia element ryzyka,
stwierdzajac: ,czlowiek jest najbardziej nieprzewidywalnym skladnikiem
organizacji” [Listwan 2010, s. 102].

Doboér uzaleznia sie od szeregu innych warunkéw, przykladowo od tego,
czy nawiazujemy z kandydatem tradycyjny stosunek pracy. Wspolczesnie co-
raz chetniej pracodawcy wykorzystuja jednak elastyczne formy zatrudnienia,
ktore odbiegaja od klasycznego podejScia zatrudnienia pracownika. Stosunek
pracy o cechach pracy podporzadkowanej, okreslajacej kierownictwo, rodzaj
pracy, czas i miejsce jej wykonywania, zastepuje stala lub (w pracy zespotow
projektowych) czasowa wspolpraca miedzy osoba fizyczng a podmiotem go-
spodarczym [Listwan 2010, s. 106].

Chociaz proces doboru do wirtualnego zespolu projektowego zasadniczo
nie odbiega od standardéw wypracowanych dla organizacji, to nalezy jednak
zauwazy¢, za Trockim, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w projektach wigze
sie ze specyficznymi problemami, poniewaz: ,w realizacji projektéw stawia
sie na ogdél wyzsze wymagania pracownikom niz w powtarzalnej dzialalno$ci
(..); do projektow powinni by¢ angazowani pracownicy o wysokich kwalifika-
cjach wejsciowych; realizacja projektow jest w wiekszym stopniu zalezna od
umiejetnodci pracy zespolowej, relacje wspoldzialania s w tym przypadku
bardziej zlozone niz w powtarzalnej dzialalnos$ci, obejmuja one wspoldziala-
nie zar6wno w ramach zespotu projektowego, z innymi jednostkami trwalej
struktury organizacji, jak i z partnerami zewnetrznymi (...)” [Trocki 2012, s. 118].
Dlatego czesto dobor do zespoldw projektowych jest, jak stwierdzajg badacze,
doborem zamknietym, opartym na wewnetrznych zrodlach rekrutacji oraz
doborem segmentowym, ktéry pozwala na dotarcie do kandydatow, ktérym
stawia sie wysokie wymagania [Wachowiak i in. 2004, s. 69].

Istotna rdéznica, w przypadku doboru do wirtualnego zespotu projekto-
wego, bedzie wykorzystanie takich sposobéw i metod selekcji, ktére mozna
zwirtualizowaé, bez szkody dla skuteczno$ci procesu doboru. W wypadku
wirtualnego zespolu projektowego dopasowanie kandydata do stanowiska
pracy i roli, jakg ma odegrac¢ w zespole, odbywa sie niejednokrotnie wirtual-
nie. Nalezy zalozy¢ zatem, ze istotne bedzie wirtualne dotarcie do potencjal-
nych kandydatéw, wyselekcjonowanie ich przy uzyciu technologii ICT oraz
wprowadzenie ich i zanurzenie w wirtualnym procesie i wirtualnym $rodo-
wisku pracy nad projektem. Cho¢ zaréwno rekrutacja, selekcja, jak i proces
wprowadzania i wlaczania w proces pracy moze odbywac sie zdalnie, mene-
dzerowie pracujacy przy wirtualnych projektach czesto sugerujg konieczno$é
spotkania z kandydatem w $wiecie realnym, nie on-line. CzeSciej takze sa
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sklonni zweryfikowaé pozytywnie w procesie selekcji osobe, ktéra znaja z po-
lecenia lub wcze$niejszej wspolpracy.

Punktem wyjScia do procesu doboru, w przypadku wirtualnego zespotu
projektowego, bedzie opis stanowiska lub/i opis roli kandydata i jego pro-
filu osobowego. Listwan podkreéla koniecznoéé zestawienia dwodch zbio-
row cech stanowiska i kandydata, obrazujac to metoda ,klockéw lego”,
gdzie dobdr oznacza wlasnie dopasowanie dwobch elementéw: stanowiska
i kandydata [Listwan 2010, 5. 102].

Stanowiska pracy i kompetencje pozadanych dla wirtualnych projektow
kandydatbow, sa opisywane za pomoca opisoOw stanowisk pracy, formularzy
ocen cech osobowosci czlonkéw zespolu projektowego, macierzy kompeten-
cyjnych czlonkoéw zespotu projektowego i powstajacych w odniesieniu do kart
zadan kluczowych dla calego projektu, kart zadan kluczowych dla czlonka
zespolu projektowego [Wachowiak i in. 2004, ss. 63, 69-75].

Profile kwalifikacyjne kandydatéw opisuje sie nie tylko analizujac kompe-
tencje przydatne na danym stanowisku, ale biorac pod uwage role, jaka dany
czlonek zespotu projektowego ma w zespole odegrac. Dlatego w przypadku
zespolow projektowych doboér jego czlonkéw prowadzi sie w oparciu o mode-
le kompetencyjne. Kompetencje (fac. competentia, odpowiedzialnosé, przy-
datnosé) czlonka zespolu beda oznaczaé, za A. Pocztowskim ,pojecie szersze
od kwalifikacji, obejmujace swoim zakresem og6l trwalych wlasciwosci czlo-
wieka, tworzacych zwiazek przyczynowo skutkowy z osigganymi przez niego
wysokimi lub/i ponadprzecietnymi efektami pracy, ktére maja mierzalny wy-
miar” [Pocztowski 2007, s. 173]. Do analizy kompetencji, wiedzy, umiejetnosci
oraz postaw i zachowan czlonkéw zespotu w zarzadzaniu projektami, stosuje
tzw. ,Modele kompetencji zarzadzania projektami” (ang. project manage-
ment competency framework) [Trocki 2011, s. 177]. Sg to miedzy innymi: IPMA
Competency Baseline — model kompetencji kierownika projektéw stworzony
przez International Project Management Association, Project Manager Com-
petency Development Framework — opracowany przez Project Management
Institute, National Occupational Standards for Project Management, autor-
stwa Engineering Construction Industry Training Board, Professional Com-
petency Standards for Project Management, autorstwa Australian Institute
for Project Management [Trocki 2011, s. 177].

Opisywanie pozadanych czlonkéw wirtualnych zespoléw projektowych
za pomocg modeli kompetencyjnych daje lepsze gwarancje zatrudnienia wla-
Sciwej osoby i w efekcie umozliwia realizacje postawionych przed nig celow
i zadan. Zakres cech, ktore tworza kompetencje, bedzie odmienny dla réz-
nych rol i stanowisk w pracy projektowej, ale pewne wlasciwosci beda szcze-
gblnie cenione u wirtualnego pracownika — czlonka zespolu projektowego.
W tradycyjnych projektach wskazuje sie na takie wymagania czlonka zespo-
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hu jak: podatno$¢ na oddzialywanie kierownika projektu, umiejetnoéé pra-
cy w zespole, zdolno$¢ do samodzielnego rozwigzywania niestandardowych
probleméw, silna orientacja na ich rozwiazywanie, silna orientacja na osiaga-
nie rezultatow, a nie tylko na samo dzialanie, posiadanie wysokiego stopnia
samooceny [Keeling za: Wachowiak i in. 2004, s. 64]. Chociaz Katzenbach i Smith
postulujg, by do zespoldéw dobiera¢ ludzi wedle ich umiejetnosci, a nie cech
osobowo$ci [Katzenbach i Smith 2001, s. 128], to z badan E. Stroinskiej wynika, ze
»(...) okreslone cechy cechy osobowo$ci oraz temperament mogg mieé¢ wplyw
na wieksze lub mniejsze zainteresowanie praca zdalng” [Stroinska 2010, s. 246].
Najwieksze zainteresowanie praca zdalng wykazuja melancholicy i flegma-
tycy, a wsrod cech, ktore rokujg efektywne wykonywanie tej pracy, wyroznic
mozna m.in. silng automotywacje, samodyscypline, elastyczno$é i innowa-
cyjno$é, umiejetnosci zawodowe, umiejetnoéci komunikacji i umiejetnosé
zarzadzania czasem [Stroinska 2010, s. 246].

Wydaje sie, ze czlonka wirtualnego zespolu projektowego, niezaleznie
od roli, jaka odgrywa w zespole, musi cechowaé¢ wysoka samokontrola, bo
w pracy zdalnej nie ma mozliwoSci stalego nadzorowania i kontroli ze strony
kierownika. Osoba pracujaca na odleglo§¢ musi sama sobie organizowacé czas
przeznaczony na wykonanie danego zadania lub czeSci zadania w przezna-
czonym w harmonogramie projektu czasie. Kolejna pozadang cecha bedzie
wysoka elastyczno$é; pracownik wirtualny dostosowuje sie do zmian, ale
takze do potrzeb swoich wspolpracownikéw. Nieodzownym przymiotem be-
dzie wysoka komunikatywno$¢ i zdolno§¢ percepcji. Pracownicy zdalni, po-
laczeni w sieci skutecznie i przejrzy$cie, komunikuja sie za pomoca nowocze-
snych narzedzi. Wiaze sie to z konieczno$cia doskonalego poslugiwania sie
komputerem oraz oprogramowaniem stuzacym do komunikacji i przesylania
danych. Najprostszym narzedziem do komunikacji glosowo-tekstowej s ko-
munikatory, zaréwno ogblnodostepne, jak i dedykowane dla korporacji oraz
program pocztowy, ktore oprocz odbierania, wysylania poczty maja mozliwo-
$ci wysylania zaproszen z kalendarza w postaci e-maila oraz posiadaja spis
kontaktow globalnych dla calej organizacji — lub osobistych. W najnowszych
systemach pocztowych istnieje mozliwo$¢ synchronizacji na kilku urzadze-
niach elektronicznych jednocze$nie, przykladowo na smartfonie i kompute-
rze. W warunkach pracy wirtualnej duze znaczenie bedzie mialo komuniko-
wanie rezultatéw i osiagniec.

Jak wynika z badan Kozlowskiego [Koztowski 2010, ss. 222-223] nad techno-
logiami i ich wykorzystaniem, zaawansowanymi technologicznie produktami,
uslugami oraz programami komputerowymi w projektach, ,wykorzystanie za-
awansowanych technologii prowadzilo do poniesienia jakoSci, skrocenia cza-
su realizacji projektu i obnizenia jego kosztow” [Koztowski 2010, s. 224]. Jednak
zaobserwowal on trudnosci i problemy, ktére wynikaja m.in. z niewystarcza-
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jacego ,poziomu wiedzy i umiejetnos$ci czlonkoéw zespoléw projektowych (...),
braku dostepnych specjalistow, bedacych w stanie wdrozy¢ i serwisowac dana
technologie, a takze przeszkoli¢ czlonkéw zespoldéw projektowych w zakresie
jej obstugi (...)”. Trudno$ci w uzytkowaniu programow komputerowych wziely
sie, obok braku integracji z innymi programami, z ,,niewystarczajacej wiedzy
jej uzytkownikéw” [Koztowski, 2010, s. 224]. Niekompetentni pracownicy, dobrani
do projektow, moga okazaé sie zatem pietg Achillesa, prowadzac do oslabienia
albo wrecz zahamowania prac projektowych.

Pracownika wirtualnego zespolu powininna cechowa¢ proaktywno$c,
ale tez i gotowos$¢ do zaufania. W zespolach wirtualnych czesto deleguje sie
uprawnienia, by zapewnié¢ wykonalno$§¢ poszczegélnych zadan. Zasadnicza
kwestia bedzie ich rozumienie i utozsamianie sie z celem (celami) projektu
oraz akceptowanie swojej roli i rozumienie rél innych czlonkéw zespohu.

Trocki stwierdza, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w zarzadzaniu projek-
tami obejmuje przede wszystkim pozyskanie i utrzymanie pracownikéw [Trocki
2012, 5. 118], rozw0j stawiajac na dalszym miejscu. Wydaje sie jednak, ze w przy-
padku doboru do wirtualnego zespolu projektowego, to wlasnie rozwoj jest
czestokro¢ inspiracja do podjecia sie pracy w przedsiewzieciu projektowym.
Wewnetrzna motywacja i cheé¢ rozwoju stymuluja pracownika do dzialania,
poniewaz zewnetrzne oznaki, takie jak wladza, prestiz czy materialne i niema-
terialne bodZce, nie sa w pracy wirtualnej bezposrednio wyeksponowane.

Tradycyjny dobor pracownikéw obejmuje rekrutacje, selekcje i wprowa-
dzenie do pracy. Warto zaznaczy¢, ze wprowadzanie do pracy musi obejmo-
wac proces spolecznego wlaczania sie pracownika — cztonka zespotu w wirtu-
alne $§rodowisko pracy. Ma to szczego6lne znaczenie w wirtualnych zespotach
miedzynarodowych, w ktérych pojawia sie bariera kulturowa. Ludzi w mie-
dzynarodowym zespole projektowym powinny wyrézniaé¢ doskonale umiejet-
noéci komunikacji, a niekiedy rozumienia znaczen ukrytych w obcym jezyku.

4. Znaczenie skutecznej komunikacji w procesie doboru

W procesie pozyskiwania czlonkéw do wirtualnego zespotu projektowego
wyjatkowo wazna jest skuteczna komunikacja z potencjalnymi kandydata-
mi. Menedzer rekrutujacy zdalnie zesp6l projektowy, majac do dyspozycji
technologie ICT, musi rozumie¢, ze w akcie komunikacji wazny jest nie tylko
czytelny przekaz, ale i odbiér informacji przed kandydata do pracy, zrozumie-
nie treéci otrzymanej wiadomosci, jak i pozadane przez kierownika projektu
dzialanie, oznaczajace zgode na zawarta w wiadomodci tre$é. A rekrutujacy
zdalnie kierownik projektu, ktéry wykonuje czynnoéci za pomoca ICT, nie jest
w stanie kontrolowaé w pelni calego procesu.
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Skutecznie komunikujacy sie rekruter powinien zaplanowaé swoja strate-
gie komunikacyjna, by ograniczy¢ przypadkowos$é wysylanych e-maili i spo-
tkan. Istotny jest §wiadomy i precyzyjny dobor stéw, zachowanie zwiezloSci
wypowiedzi oraz, w miare mozliwoSci, przystepnos$¢ przekazywanej tresci.
W procesie doboru osoby rekrutowane zwykle oczekiwaé beda konkretnych
propozycji, na przyklad terminéw planowanego kontaktu on-line. Dlatego,
aby proces komunikacji byl skuteczny, nalezaloby przedstawi¢ im konkret-
ne propozycje. W procesie komunikacji on-line z kandydatem wazne bedzie
skupienie sie na priorytetach, rozwazenie kazdego stowa czy informacji, kt6-
ra moglaby okazaé sie niepotrzebna. Wreszcie, w przypadku ryzyk, ze infor-
macja nie dotrze skutecznie lub nie zostanie zrozumiana przez kandydata,
mozna réownolegle uzy¢ innej metody kontaktu: telefonu, spotkania on-line.

5. E-rekrutacja

E-rekrutacja stanowi najbardziej rozpowszechniong obecnie forme przycia-
gniecia do organizacji albo zespolu projektowego pozadanych kandydatow.
Powodem tej popularnoéci, jak zauwazajg Listwan i Kawka, sg niskie kosz-
ty jednostkowe: nieograniczona lokalizacja, minimalny czas dostepu, bardzo
duza elastyczno$¢ oraz mozliwo$é aktualizacji danych on-line.

Umieszczone na portalach internetowych (wortalach) oferty pracy znako-
micie wpisuja sie w Swiat specjalistow, ktérzy na co dzien pracujg w oparciu
o wirtualne technologie. Zestawienie wad i zalet e-rekrutacji ukazuje Tabela 1.

Tabela 1. Zalety i wady e-rekrutacji

Zalety e-rekrutacji

dla firmy

“Obnizka kosztow
w stosunku do trady-

cyjnych form

Dostep do szerokiej
bazy danych

tatwe monitoro-

wanie efektywnosci
podejmowanych
dziatan

Wstepna preselekcja

Skrécenie procesu
doboru

tatwos¢ zarzadzania

‘Zbyt duzy naptyw ™
i rozproszenie aplika-

Wady e-rekrutacji

dla firmy

cji (jakosg)
Inwestycje w system
informatyczny
Obawa kandydatéw
przed ujawnieniem
ich danych osobo-
wych

Szybka dezaktualiza-

cja w bazie danych

Zalety e-rekrutacji :
dla pracownika :
‘Niskikoszt dostepu™ &

Szybkos¢ i tatwosc
dostepu

Wygoda

Szerokie pole wyboru
Interaktywnosé
Serwisy informa-

cyjne, duzo dodat-
kowych informacji,
Zrédto wiedzy na
temat firmy

Wady e-rekrutacji

dla pracownika

Koniecznoét dostepu

do Internetu

Duza konkurencja
Niezbedne umiejet-
nosci obstugi kom-
putera

o SYSERITIRITL .o e

Zrédto: Jobpilot 2005, za: Listwan 2010, s. 121.
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Pozyskanie kandydatéw do wirtualnych projektow czeéciej zaklada rekrutacje
segmentowa. Skierowanie oferty do waskiego rynku specjalistobw w danej dzie-
dzinie niewatpliwie skroci czas selekcjonowania i przetwarzania aplikacji przy-
padkowych kandydatow.

Autorzy wskazuja, ze rekrutacja cztonkéw zespotu projektowego moze od-
bywa¢ sie takze na podstawie wskazan kierownictwa czy tez rozeznania wérod
0s6b pracujacych w danej organizacji. O podejsciu do rekrutacji moze zdecy-
dowat takze sam kandydat, wykazujac samodzielnie inicjatywe podjecia pracy
przy projekcie [Skalik 2009, s. 112]. Oferty pracy przy realizacji projektow umiesz-
czane s3 nie tylko na portalach pracy, ale czesto na stronach projektow.

Popularnym sposobem na przyciggniecie do zespotu kandydatow jest wy-
korzystanie sieci znajomoSci i kontaktow, w tym kontaktéw wirtualnych. Co-
raz czeSciej bowiem zycie zawodowe profesjonalistow toczy sie w sieci. Wydaje
sie, ze sposobem nawigzania pracy z osoba w projekcie jest opisywana przez
Listwana ,kometa kadrowa” [Listwan 2010, s. 116]: przyjety pracownik (...) przy-
cigga do firmy swoich znajomych i inne osoby, z ktérymi zetknal sie w zyciu
spolecznym. W przypadku rekrutacji do zespoléw projektowych, mozna przy-
rownac¢ kandydatéw do krazacych wokét planety (projektu) asteroidow, ktore
po wejéciu do orbity i przylaczeniu sie do zespotu projektowego, moga wnies¢
do niego szanse rozwoju, nowej wiedzy i innowacji albo ryzyko i zagrozenie.

Nowoczesne organizacje, ktére implementuja prace projektowe, czesto szu-
kaja profesjonalistow ,zarzucajac sieci” [Morawski 2009, s. 109], czyli nawigzujac
trwatle kontakty z renomowanymi uczelniami, stowarzyszeniami czy klubami
skupiajgcymi absolwentow. Czesto stale wspdlpracuja z agencjami doradztwa
personalnego, organizuja staze i praktyki dla wyr6zniajacych sie podczas stu-
diéw studentow.

6. E-selekcja kandydatow

Kandydaci do zespotu projektowego musza by¢ dopasowani do pracy na wielu
plaszczyznach. Podobnie jak w przypadku rozpoznania przydatnosci zawodo-
wej kandydatow za pomoca predykcji bimodalnej [Suchar 2008, s. 131], na pod-
stawie przewidywan prawdopodobnych przyszlych komponentéw w czasie
roli zawodowej oraz techniki wielopoziomowego dopasowania (ang. multi-
level fit), mozna zaproponowaé ocenianie kandydata na trzech poziomach:
osoba — stanowisko, osoba — zesp6t oraz osoba — organizacja.

Wsrdod znanych metod selekeji kandydatow wyrédznia sie: analize doku-
mentéw, formularzy aplikacyjnych, analize referencji, wywiady kwalifikacyj-
ne, testy wiedzy, testy na inteligencje, testy umiejetnosci, testy kompeten-
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cyjne, testy osobowosci, probki pracy, symulacje i inne. Szczeg6lng pozycje
zajmuje ocena zintegrowana, z uwagi na swoja warto$¢ prognostyczna.

W przypadku selekcji on-line, obok tradycyjnej metody analizy dokumen-
tow, ktore zostaja przesylane przez kandydata, analizuje sie adekwatno$c
kompetencji i umiejetnosci kandydata, poziom profesjonalizmu, umiejetnosé
czytelnego przedstawiania treSci. Popularno$é zdobywa réwniez analiza vi-
deo-cv, czyli krotkiej video-prezentacji kandydata, w ktorej opowiada on
o swoich kwalifikacjach, kompetencjach, umiejetnosciach i do$§wiadczeniach.
Z uwagi na istniejace ryzyko zafalszowania przez kandydata tych tresci, nale-
zaloby kazdorazowo prosi¢ o skany certyfikatow, ukonczonych studiéow, kur-
sow i szkolen ktoére przedstawia.

W przypadku uzycia innych metod selekcji na odleglo$¢, mozna kandyda-
tom zaproponowac dyskusje interaktywna nad postawionym problemem (po-
zwoli zbadaé aktywnos§¢ kandydatéw, umiejetnoéci stawiania pytan, umiejet-
noéci perswazji, konstruktywnego rozwiazywania sytuacji problemowych).
Inna metoda bedzie wirtualna prébka pracy, przykladowo polegajaca na za-
prezentowaniu raportu, prezentacji na zadany temat.

E-selekcje mozna przeprowadzié za pomoca ogblnie dostepnych elektro-
nicznych $rodkéw przekazu. Od kandydata wymagany jest najczesciej kom-
puter z dostepem do Internetu oraz wyposazonego w kamere i mikrofon. E-
selekcja moze odby¢ sie za pomoca znanych komunikatoréw lub tak zwanych
yhalo rooms” czyli wirtualnych pokoi.

Komunikator jest to program stuzacy do przesylania komunikatéw testo-
wych lub obrazéw ruchomych czyli tzw. video pomiedzy dwoma lub wiek-
szg liczba komputeré6w. Komunikatory on-line pokazuja status danej osoby
iumozliwjaja w trybie rzeczywistym przeprowadzenie rozmowy. Drugim cie-
kawym rozwigzaniem jest ,halo rooms” lub tzw. ‘pokéj konferencyjny” czy
mostek konferencyjny. Za pomocg polaczenia internetowego mozna w ten
spos6b uczestniczy¢ on-line w spotkaniu, a jednoczeénie, oprécz przesla-
nia glosu i obrazu mozna wymienia¢ sie na biezaco dokumentami lub nawet
przeprowadzac¢ ankiety czy wykonywac testy, np. badajace kompetencje czy
sprawdzajace wiedze kandydata.

7. Wprowadzenie i wiaczenie do pracy cztonkéw zespotu
projektowego

W fazie wprowadzania i wlaczania czlonkéw wirtualnego zespotu projektowe-
go w proces i $rodowisko pracy, nalezy zadbaé¢ przede wszystkim o to, by cel
projektu byl jasny i zrozumialy dla wszystkich czlonkéw zespolu projektowego.
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Praktycy zarzadzania wirtualnymi projektami czesto sugeruja, by cele projektu
byly formulowane oraz komunikowane w warunkach realnych spotkan. Wtedy
mozliwe jest wspolne rozumienie celu. Powodem jest dystans, jaki towarzyszy
kontaktom w $wiecie wirtualnym. Z praktycznego punktu widzenia, czlonkom
nalezy przedstawi¢ narzedzia i procesy wspoldzialajace przy realizacji projektu.
Wirtualne miejsce pracy zaklada, ze czlowiek wlacza sie do procesu, ktéry trwa,
a jego praca, mozliwa do wykonania z kazdego miejsca i w kazdym czasie, nie
konczy sie, jak ma to miejsce w przypadku pracy tradycyjne;.

Nieodzowne bedzie zatem zapewnienie czlonkom zespolu projektowego
wymaganej w wirtualnej pracy projektowej, infrastruktury ICT. Poniewaz ko-
munikacja pomiedzy czlonkami odbywa sie najczeéciej za posrednictwem vi-
deokonferencji, e-maili i telekonferencji, kazda osoba pracujac w zespole musi
by¢ wyposazona w komputer przenoény lub stacjonarny, urzadzenia teleinfor-
matyczne, za pomocg ktérych moze uczestniczy¢ w zyciu zespotu projektowego.

Popularnym sposobem komunikacji staje sie wykorzystanie tak zwanych:
shallo rooms”. Sa to wirtualne pokoje, w ktérych odbywaja sie miedzy inny-
mi prezentacje na odleglo$§é, wideokonferencje, z mozliwoécig rzeczywistego
poprawiania dokumentéw. Przydatnym narzedziem podczas pracy w wirtu-
alnym zespole projektowym jest tzw. cloud computing. (ang. przetwarzanie
w chmurze). Wedlug amerykanskiego instytutu NITS to nowy model dostar-
czajacy oraz umozliwiajacy korzystanie z zasobow. Nie tylko zapewnia ela-
styczny dostep do danych, ale czesto za pomoca tej ustugi korzysta sie z opro-
gramowania wspomagajacego zarzadzanie projektem.

Kolejnym narzedziem wykorzystywanym w komunikacji jest e-mail. Nie-
ktore programy, stluzace do obslugi poczty elektronicznej, maja wbudowane
bardzo przydatne narzedzia jak kalendarze, kontakty, notatki i zadania. Do-
brze skonfigurowane oprogramowanie tego typu zagwarantuje dobra organiza-
cje swojego czasu oraz skuteczng komunikacje w zespole. Wspoldzielone kalen-
darze moga by¢ wykorzystywane do planowania spotkan, a zaproszenie mozna
wyslaé za pomoca e-maila do wszystkich zainteresowanych czlonkéw zespohu.

W telepracy bardzo czesto wykorzystywane sa takze workspace (ang.
przestrzen wspoéldzielona); jest to narzedzie bedace magazynem udostepnio-
nych dokumentbéw, na ktoérych moze pracowaé caly zesp6t projektowy.

Wreszcie w pracy na odleglo$¢ wirtualne zespotu projektowe wykorzystu-
ja Intranet. Ta wewnetrzna sie¢ pozwala na udostepnianie efektow pracy ze-
spohu, przyktadowo dokumentéw, innym jego czlonkom.

Waznym elementem wprowadzania i wlaczania pracownika jest zapewnienie
mu wszechstronnego wsparcia. Ciekawego poréwnania uzywa Tomasz Klekow-
ski, Dyrektor firmy Intel na Europe Srodkowa i Wschodnia i menedzer zarzadza-
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jacy wirtualnym projektem: ,pracownik musi funkcjonowac jak neuron, ktoéry
sie porozgalezia i pozaczepia. Méwimy czasami, ze musi mie¢ zbudowana dobra
sie¢, by wiedzie¢ gdzie pozyskiwaé informacje. (...)” [Puszcziin. 2011, s. 168].

Chociaz znajomo$¢ technologii i programowania moze wydawac sie oczy-
wista, to przydatnym elementem na tym etapie bedzie zaoferowanie czlonkom
wirtualnego zespotu projektowego szkolenia on-line z obshlugi systemoéw wspo-
magajacych zarzadzanie projektami, aby czlonek zespolu umial doczytac¢ samo-
dzielnie zadania i czas przeznaczony na realizacje zadania oraz zasoby potrzebne
do jego wykonania. Bardzo czesto proponuje sie szkolenie z obstugi programéw,
a nawet obslugi komputera, po to, by zapewni¢ wykonalno$¢ zadan projekto-
wych. Przydatny dla czlonkow zespotu projektowego moze okazaé sie kurs pro-
stego komunikowania sie w zespole oraz szkolenie z organizacji czasu pracy.

Jezeli praca czlonkow wirtualnego zespotu projektowego bedzie wigzaé
sie z mobilno$cig, nalezy uprzednio zadbaé, juz w fazie planowania zasobow,
o narzedzia i sprzet, taki jak: tablety, telefony typu smartfony, ktére powin-
ny zosta¢ oddane do dyspozycji czlonkom zespotu. Jesli czlonkowie zostana
wyposazeni w taki sposdb, to za pomoca narzedzi ogélnodostepnych mozna
takze przeszkoli¢ ich z podstaw obstugi urzadzen.

Za pomocg szkolenia on-line mozna przeprowadzi¢ prezentacje celow
i zlozen projektu oraz narzedzi wykorzystywanych do komunikacji w zespole.

Szkolenia wprowadzajace pracownika w proces pracy prowadzi sie za po-
mocg videokonferencji lub poprzez przestanie krétkich instrukeji z podsta-
wowymi informacjami w postaci PDF lub prezentacji multimedialnej przesta-
nej za pomoca poczty e-mail lub umieszczonej w Intranecie.

Jak juz podkreslano, wirtualny zesp6l projektowy, w odréznieniu od tra-
dycyjnego zespohlu bedzie dzialal i kontaktowal sie miedzy soba w Swiecie
wirtualnym. Dlatego niezwykle istotne jest, by jego czlonkowie zostali ,wlg-
czeni” w Srodowisko pracy, mieli mozno$¢ poznaé sie wzajemnie, a niekiedy
i nawiazac pozaprojektowe towarzyskie relacje. Wlaczenie nowych czlonkéw
mozna zaplanowadé, tak jak i inne zadania w zyciu projektu. Wlaczenie do
pracy ma na celu przekazanie czlonkom zespolu wiedzy ukrytej niejawne;j.
W zespole projektowym dotyczy ona np. niepisanych zasad funkcjonowania,
wynikajgcych z do§wiadczen, przyzwyczajen, norm zachowan itp.

Zarzadzanie projektami w firmie Intel uwzglednia wprowadzenie do ze-
spotow wirtualnych tzw ,,Buddiego” — Kolezki. Tomasz Klekowski, Dyrektor
firmy Intel na Europe Srodkowa i Wschodnig i menadzer zarzadzajacy wir-
tualnym projektem poréwnuje go do kolegi, ktéry ma pomoéc, tak jak to sie
dzieje w czasie nurkowania, odpowiada za to, by nowemu czlonkowi zespolu
dobrze szlo. (...) Pomaga on w sprawach niewynikajacych bezposrednio z pra-
cy i udziela wskazoéwek [Puszcziin. 2011, s.170].
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Zakonczenie

Przemiany w przedsiebiorstwach, oparcie pracy o projekty i ich wirtualiza-
cja wychodza naprzeciw trendom globalnej ekonomii i zmianom spolecznym:
»Wikinomii” — sztuce i nauce wspélpracy przedsiebiorstw, organizacji i jedno-
stek wykorzystujacej Internet [Tapscott], ,,globalnej wiosce” i konsekwencjom
przewagi telekomunikacji nad transportem [Toffler, 2006, s. 233], ,,spoleczenstwu
wiedzy” [Drucker] i ,konkurencji opartej na wiedzy” [Nonaka i Takeuchi 2000, za
Kozminski 2004, s.103], a takze nowej ,klasie kreatywnej” [Florida].

Czlonkowie wirtualnych zespoléw projektowych to niejednokrotnie pra-
cownicy wiedzy, specjalisci, profesjonali$ci o unikatowych umiejetnosciach,
wiedzy, kreatywnos$ci i szczegblnych kompetencjach, ktorzy generujg ka-
pital intelektualny. Charakterystyczne, ze sa to ludzie sg sprzezeni w sie-
ci, zawieszeni w plaskim $wiecie, w otoczeniu, ktore nazywa sie ,blogosfe-
ra”, wykorzystuja blogi, czaty czy transmisje internetowe, tworzac nowa
spoleczno$é, niejednokrotnie poza obrebem organizacji, w ktorej pracuja
[Tapscott, Williams 2008, s. 17].

Praca projektowa, w ktorg sie angazuja, jest odpowiedzig na zmieniajg-
ce sie warunki otoczenia. Jej forma musi by¢ tak dostrojona do otoczenia,
by organizacja mogla elastycznie i dynamicznie reagowaé na zachodzace
w nim zmiany. Wirtualizacja pracy umozliwila jej ogromne przyspieszenie,
elastyczno$¢, mozliwo$¢ wykonywania projektu naprzemiennie w réznych
strefach czasowych. Jedyne ograniczenia moga wynika¢ z dostepu do sieci
i technologii ICT, jakimi dysponuje firma lub kandydat na czlonka zespotu.

Dobér czlonkéw do zespolu projektowego powinien zatem byé przemy$la-
ny i zaprojektowany tak, by zapewni¢ najwyzszg skuteczno$¢ dotarcia i po-
zyskania do projektu odpowiednich pod wzgledem kompetencji, kwalifika-
¢ji i umiejetnos$ci kandydatéw. Powinien rowniez wykorzystywaé narzedzia
selekcji, majace na celu rzetelna ocene kompetencji kandydatéw do pracy.
Jednocze$nie istotne jest, by menedzer rekrutujacy czlonkéw wirtualnego
zespotu znal spoleczne i psychologiczne uwarunkowania pracy w wirtualnym
Srodowisku.
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WSTEP

Wspblczesnie przedsiebiorstwa i instytucje publiczne funkcjonuja w dynamicz-
nym i niepewnym Srodowisku. Szybkie tempo zmian organizacyjno-technolo-
gicznych i §rodowiskowych to realia powszednie. Przetrwanie i funkcjonowanie
organizacji wymaga innowacyjnosci i cigglego doskonalenia zakresu i jakos$ci
oferty. Do najczesSciej stosowanych narzedzi nalezg przedsiewziecia projektowe.
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Realizacja projektow stanowi niepowtarzalne wyzwanie, gdyz kazdy projekt
jest specyficzny, czesto posiada szerokie spektrum tematyczne, zadaniowe
i zasobowe oraz bywa osadzony w okre$lonych uwarunkowaniach. Kazdy
projekt posiada pierwiastek oryginalno$ci i obejmuje dzialania dotychczas
nierealizowane. Ponadto zespoly projektowe moga stanowié¢ grupy tymcza-
sowe o charakterze miedzywydzialowym, miedzyorganizacyjnym, a nawet
miedzynarodowym. W rezultacie realizacja projektéw wymaga od czlonkéw
zespolow koncentracji na zadaniach szczego6lnych i dodatkowych, wykony-
wanych roéwnolegle z dzialaniami rutynowymi. Z tego wzgledu do skutecznej
realizacji projektow niezbedne jest wykreowanie odpowiednich warunkéw or-
ganizacyjnych, integracja i koordynacja dzialan zespotu.

Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja kluczowych kompetencji
menedzerskich kierownikéw projektéow i zbadanie ich wplywu na skutecz-
no$¢ zarzadzania projektami w kontekécie innych czynnikéw sukcesu. Na
podstawie analiz scharakteryzowano podstawowe rodzaje kompetencji me-
nedzerskich w zarzadzaniu projektami oraz wplyw tych kompetencji na sku-
teczno$¢ zarzadzania projektami. Podstawe wnioskowania stanowily studia
krajowej i zagranicznej literatury przedmiotu oraz obserwacja uczestniczaca,
zaréwno z perspektywy kierownika projektow, jak i uczestnika zespoléw pro-
jektowych.

Zmieniajace sie kompetencje menedzerskie

Kompetencje stanowia zbiér wyrédzniajacych zasobéw i mozliwoSci zwigza-
nych ze struktura danej organizacji, wykorzystywanymi technologiami i re-
lacjami wewnatrzorganizacyjnymi. Tworzone sa na podstawie proceséw or-
ganizacyjnego uczenia sie i do§wiadczenia. Odnosza sie one do unikalnych
mozliwo$ci kierownictwa, poniewaz dotycza standardéow dzialania i stoso-
wanych metod zarzadzania. Obejmuja kompetencje organizacyjne i mene-
dzerskie [Abraham i in. 2001, ss. 842-852]. Pierwsze z nich dotycza czynnikéw
organizacyjnych i system6w niezaleznych od umiejetnoéci poszczegélnych
czlonkéw dane instytucji. Z kolei kompetencje menedzerskie obejmuja umie-
jetnosci i wiedze kadry zarzadzajacej, a w tym umiejetnoSci rozwigzywania
probleméw, zarzadzania zmianami, innowacjami i zasobami, przywodztwo
i ciggle doskonalenie organizacji. Koncepcja ta opiera sie na znanej i po-
wszechnie cytowanej teorii H. Mintzberga, zgodnie z ktéra rola menedzeréow
sprowadza sie do utrzymywania kontaktéw z innymi osobami, gromadzenia,
przetwarzania, przekazywania i przechowywania informacji, a takze dotyczy
podejmowania decyzji [Mintzberg 2005].
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Wséréd podstawowych grup umiejetnoéci menedzerskich wyréznia sie
umiejetno$ci techniczne, niezbedne do wykonywania i rozumienia zadan,
umiejetnodci spoleczne (interpersonalne) oraz umiejetnoSci koncepcyjne,
tj. zdolno$¢ do abstrakcyjnego my$lenia, diagnozy, analizy i koordynowania
wszystkich intereséw i dzialalnoSci organizacji [Mintzberg 2005]. Znaczenie
poszczegolnych umiejetnosci menedzerskich zalezy od szczebla zarzadzania,
wielkoSci organizacji, usytuowania menedzera, a takze od uwarunkowan
dzialania. W kazdej sytuacji od menedzeréw oczekuje sie specyficznego dzia-
lania, profesjonalizmu i elastyczno$ci. Ich rola jest stworzenie wizji, przeka-
zanie jej innym czlonkom organizacji i zmobilizowanie ich do realizacji tej
wizji. Biorac pod uwage specyfike i niepowtarzalno$¢ zarzadzania projekta-
mi, kompetencje menedzerskie odgrywaja podstawowa role w tym obszarze
aktywnoS$ci organizacji.

Czynniki sukcesu w zarzadzaniu projektami

Projekty to niepowtarzalne i zlozone przedsiewziecia. Realizowane sa one we
wskazanym celu, w wyznaczonych ramach czasowych i przy zaangazowaniu
okredlonych Srodkéw. Wymagaja udzialu wysoko wykwalifikowanej kadry
specjalistow, a ich realizowanie stanowi dodatkowa aktywno$¢ wychodzaca
poza ramy codziennej dzialalno$ci firm i instytucji. Unikatowo$¢ i ztozono$¢
przedsiewzie¢ projektowych sprawia, ze ich prowadzenie wiaze sie z ryzykiem
i w kazdym przypadku wymaga wdrozenia metod zarzadzania dopasowanych
do konkretnego projektu [Muller i Turner 2010, ss. 437-448; Haper-Smith i Derry 2012,
s. 27; Trocki 2012, ss. 19-22].

Jak wiadomo, celem zarzadzania projektami jest osiagniecie zaplanowa-
nych rezultatéw o okreslonej jakoSci, w okreslonym czasie i zgodnie z zapla-
nowanymi kosztami. W przebiegu projektow najczesciej wyrdznianych jest
piet¢ etapow, do ktorych naleza: inicjowanie projektu, planowanie, realizo-
wanie, kontrolowanie i zamykanie [Gryzik i Knapifiska 2012, s. 44]. Poszczegoblne
etapy moga stanowic rezultat i opierac sie na wynikach poprzednich etapow,
ale rbwniez moga one przebiegaé rownolegle.

Specyfika procesu zarzadzania projektami wynika z jego kompleksowo$ci,
niepewnosci co do zmian i towarzyszacego mu ryzyka. Co wiecej, nie istnieje
jedna uniwersalna metoda skutecznego zarzadzania projektami. Mozliwe jest
jednak wskazanie glownych obszaréw i grup okreslajacych czynniki sukce-
su projektow. Proba usystematyzowania tych czynnikdéw pozwolila wyltonié
nastepujace ich grupy [Fortune i White 2006, ss. 53-65; Verburg i in. 2013, ss. 68-79;
Westerveld 2003, ss. 411-418; Nicholas i Steyn 2012]:
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1. Czynniki organizacyjne projektu: znaczenie, wlaéciwie dobrany za-
kres i lokalizacja projektu, jasno sprecyzowane cele, zadania i podzial
odpowiedzialnoSci, szczegblowy i realistyczny plan projektu z zadaniami
okreSlonymi czasowo, odpowiedni budzet projektu, czytelne zasady ko-
munikacji i odpowiednie technologie stosowane w tym zakresie, zasoby
adekwatne do potrzeb,
2. Srodowisko, w ktérym przebiega projekt: wewnetrzne i zewnetrzne,
fizyczne, praktyczne, spoleczne, ekonomiczne, prawno-polityczne,
technologiczne, wymagania ochrony §rodowiska, istniejaca konkurencja,
3. Przebieg proceséw zarzadzania projektami: komunikacja, wspoélpra-
ca, zapewnienie jako$ci i bezpieczenstwa, zarzadzanie ryzykiem, zarza-
dzanie zmianga, planowanie i organizowanie, podejmowanie decyzji, kie-
rowanie, motywowanie, monitorowanie i kontrola,
4. Relacje miedzy czlonkami zespolu i z odbiorcami projektu: atmosfera
pracy, kultura organizacyjna, zaufanie, zaangazowanie, komunikowanie sie,
zdolno$ci interpersonalne, otwarto$c¢ i szczero$¢, wewnetrzna konkurencja,
5. Potencjal zespolu: umiejetnosci, zdolnos$ci, cechy osobowo$ciowe, po-
stawy, wiedza i do$wiadczenie, kwalifikacje, odpowiednie przewodzenie
ilider zespotu.
Wymienione czynniki sukcesu projektow stanowig liste otwarta. Wplywaja one
na siebie nawzajem na zasadzie synergii i wspottworza warunki do skutecznego
przebiegu procesu zarzadzania projektami. O wlaéciwo$ciach danego czynnika
decyduja kierownicy i osoby odpowiedzialne za przebieg poszczegolnych pod-
proceséw w danym projekcie. Z tego wzgledu od tych os6b wymagane sg odpo-
wiednia wiedza i umiejetno$ci umozliwiajgce zastosowanie wlasciwych w danej
sytuacji narzedzi i technik zarzadzania projektami.

Podstawowe rodzaje kompetencji menedzerskich w za-
rzadzaniu projektami

Rola kierownika projektu sprowadza sie przede wszystkim do takiego dzialania,
ktére umozliwia w zalozonym czasie i przy wykorzystaniu okre$lonych zaso-
boéw osiagnaé cele danego projektu. W tym zakresie odpowiada on za budowe
zespoluy, integracje pracownikow z réznych obszaréw funkcjonalnych organiza-
¢ji oraz wykonawcow zewnetrznych, terminowa realizacje zadan czastkowych,
a takze za budzet projektu. W jego kompetencjach lezy stale monitorowanie re-
alizacji zadan, ich koordynacja i szybkie reagowanie na wszelkie niesprawnosci.
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Kompetencje kierownikow projektow obejmuja wiedze (kwalifikacje), umiejet-
noéci (zdolnosSci do wykonywania zadan) oraz wlasciwe cechy osobowosci [Geo-
ghegan i Dulewicz 2008, ss. 58-67; Kozuch 2010, ss. 337-345]. Dotycza takich obszarow,
jak [A Guide to the Project Management Body of Knowledge 2008]:

1. Zarzadzanie integracja projektu — opracowanie karty i planu zarzadza-

nia projektem, realizacja i zarzadzanie projektem, monitorowane i kontro-

lowanie, zamkniecie projektu lub jednej z jego faz.

2. Zarzadzanie zakresem projektu — analiza wymagan, zdefiniowanie, we-

ryfikacja i kontrola zakresu projektu.

3. Zarzadzanie czasem w projekcie — zdefiniowanie dzialan i ich sekwencji,

oszacowanie czasu i zasobow niezbednych do realizacji dzialan, opracowa-

nie harmonogramu dzialan i jego kontrola.

4. Zarzadzanie kosztami projektu — oszacowanie kosztow, opracowanie

i kontrola realizacji budzetu projektu.

5. Zarzadzanie jakoScia w projekcie — przygotowanie planu jakoSci

i kontrola jego wykonania.

6. Zarzadzanie zasobamiludzkimi — opracowanie potrzeb w zakresie zaso-

béw ludzkich, pozyskiwanie wykwalifikowanego personelu wedlug potrzeb,

zbudowanie i zarzadzanie zespolem projektowym.

7. Zarzadzanie komunikacja w projekcie — identyfikacja interesariuszy,

opracowanie planu komunikacji, rozpowszechnianie informacji, zarzadza-

nie oczekiwaniami interesariuszy, zarzadzanie wynikami.

8. Zarzadzanie ryzykiem w projekcie — opracowanie planu zarzadzania ry-

zykiem, identyfikacja ryzyka, iloSciowa i jako$ciowa analiza ryzyka, przygo-

towania dzialan zapobiegawczych, monitorowanie i kontrola ryzyka.

9. Zarzadzanie zaméwieniami w projekcie — planowanie, prowadzenie

i administrowanie zamoéwieniami.
Wymienione obszary funkcjonalne kierownikéw projektéw wskazuja skale
i wymiar ich zadan. Podkreélaja one znaczenie kompetencji menedzerskich
w zarzadzaniu projektami. Dzieki posiadanym kompetencjom musza oni
sprosta¢ potencjalnym zagrozeniom wewnetrznym i zewnetrznym, wyelimi-
nowa¢ slabo$ci samego projektu, a takze zespolu projektowego. Probe usys-
tematyzowania kluczowych kompetencji menedzerskich w odniesieniu do
poszczegblnych faz procesu zarzadzania projektami przedstawiono w Tabeli 1.
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Tabela 1. Kluczowe kompetencje menedzerskie w poszczeg6lnych fazach procesu
zarzadzania projektami

Fazy procesu
zarzadzania
projektami

Grupy kompetencji
menedzerskich

Inicjowanie

Realizacja

Zamykanie

Techniczne

wiedza z zakresu
zarzadzania, prawa,

finanséw, marketingu,

systemoéw infor-
matycznych, Public
Relations itp.; wie-
dza specjalistyczna
zwigzana z tematyka
projektu

wiedza z zakresu zarza-
dzania, prawa, finansow,
marketingu, systemoéw
informatycznych, Public
Relations itp.; wiedza

specjalistyczna z wigzana |

z tematyka projektu

wiedza z zakresu
zarzadzania, prawa,
finanséw, marketingu, :
systeméw infor- :
matycznych, Public
Relations itp.; wie-

dza specjalistyczna
zwigzana z tematyka
projektu

Organizacyjne

planowanie, progno-

zowanie, opracowanie

strategii dziatan,

harmonogramowanie, !

ustalanie prioryte-
téw, organizacja sieci
komunikacyjnych,
rzygotowanie ofert,
identyfikacja i zasto-

sowanie podprocesow, |

kontrola zatozen,

pozyskiwanie i organi-

zowanie zasobow

ustalanie priorytetéw,
organizowanie pracy
zespotowej, delegowa-
nie zadan, zarzadzanie
czasem, ksztattowanie
proceséw komuniko-
wania sie i eliminacja
barier w tym zakresie,
dobér wtasciwego stylu
kierowania, umiejetnos¢
kolegialnego podejmo-
wania dec¥zji, koordy-
nacja dziatan i zasobéw,
organizowanie spotkan,
zarzadzanie ryzykiem,
kontrolowanie

promocja i roz-
powszechnienie
wynikéw, kontrola
konfcowa

umiejetnosé zdoby-
wania zaufania

stresem, negocjowanie,
interweniowanie w ko-
niecznych przypadkach,

wsparcie i motywowanie, :

angazowanie, pielegno-
wanie zaufania w ze-
spole, krytyczna ocena,
zarzadzanie wynikami
czastkowymi

Koncepcyjne Przedsigbiorczoéé, rozwigzywanie pro- samoorganizacja,
kreatywnos¢, analiza bleméw, umiejetnosé samoocena, imple-
i interpretacja infor- analizy i syntezy infor- mentacja wynikéw
macji, identyfikacja macji, twércze myslenie,
potrzeb projektowych, i elastycznos¢ dziatan,
projektowanie, inno- { zarzadzanie wiedz3,
wacyjnos¢, samoorga- | zarzadzanie zmianami,
nizacja i publiczna prezentacja

wynikéw czastkowych,
samoorganizacja, samo-
ocena, obiektywizm
otwartos¢, kreowanie tworzenie korzystnego publiczna prezentacja
przejrzystosci w pro- klimatu pracy, ksztat- wynikéw, autopre-
cesie komunikowania towanie zdrowych zentacja, zarzadzanie
sie, zdefiniowanie rél i etycanch stosunkow wynikami
i odpowiedzialnosci, w zespole projektowym,
jasne komunikowanie : analiza sytuacyjna, po-
oczekiwan, budowa moc w realizacji zadan
atmosfery zaufania projektowych, rozwigzy-
pomiedzy cztonkami wanie konfliktéw, zarza-
zespotu projektowe- dzanie réznorodnosciag
Spoteczne go, autoprezentacja, kulturowg, zarzadzanie

Zrédto: opracowano na podstawie Crawford 2005, ss. 7-16; Hwang i Ng 2013, ss.
274-275; Kozuch 2011; Musiot-Urbaniczyk 2010, ss. 93-108; Musiot-Urbaiczyk 2009.
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Kompetencje techniczne obejmuja wiedze z zakresu zarzadzania projektami,
a takze wiedze specyficzna, dotyczaca obszaru badawczego danego projektu.
Umiejetnoéci koncepcyjne umozliwiaja stworzenie zamystu i zainicjowanie pro-
jektu, a kompetencje organizacyjne pozwalajg na jego przygotowanie i zrealizo-
wanie. Dotychczasowe badania wskazuja jednak, ze najwiekszy udzial w grupie
kluczowych kompetencji kierownikow projektu maja kompetencje spoleczne,
a nastepnie kompetencje profesjonalne, osobiste i biznesowe [Musiot-Urbanczyk
2010, s. 107; Anantatmula 2010, ss. 13-23; Muller i Turner 2010, ss. 437-448]. Kompetencje
spoleczne obejmuja ksztaltowanie relacji wewnetrznych i zewnetrznych. Umoz-
liwiaja niezaklocony przebieg procesu zarzadzania projektami. Jednakze tylko
przy wspdlistnieniu wszystkich grup kompetencji menedzerskich mozliwe jest
odniesienie sukcesu w zarzadzaniu projektami.

Kompetencje menedzerskie a skutecznosé
zarzadzania projektami

Kompetencje menedzerskie stanowia jeden z kluczowych czynnikéw sukce-
sOw zarzadzania projektami, ale réwniez pozwalaja wykorzystaé pozostale
z tych czynnikéw. Umozliwiajg one elastyczne dzialanie i dostosowywanie sie
do zmiennego Srodowiska. Dzieki aspektom spotecznym kompetencje mene-
dzerskie oddzialuja na relacje wewnetrzne i potencjal zespolu projektowego.
Wplywaja rowniez na czynniki organizacyjne, gdyz kierownicy sa odpowiedzial-
ni za proces planowania i przygotowania projektow, a w trakcie ich przebiegu
— w przypadku wystapienia zmian — wykorzystuja oni umiejetnosci techniczne
i koncepcyjne w celu dostosowania procesé6w do okre$lonych sytuacji.

Przeprowadzone rozwazania pozwalaja na identyfikacje wspolzalezno$ci
pomiedzy kompetencjami menedzerskimi, kluczowymi czynnikami sukcesu
i wykorzystywanym instrumentarium zarzadzania a skuteczno$cia zarzadza-
nia projektami (Rysunek 1).

Rysunek 1. Model wspétzaleznosci kompetencji menedzerskich i skutecznosci
zarzadzania projektami

. ~-.,  adaptacja, .,
i Kompetencje menedzerskie oddziatywanie, i Kluczowe czynniki sukcesu ;  :
i Wiedza wzmacnianie atrybutow wzarzadzaniu projektami  : | Petna realizacja celéw projektow

i Umiejetnosci redukeja stabosci Czynniki srodowiskowe i} Wykorzystanie nadarzajacych sie okazji H
Osobowosé Czynniki izacyjne ._> Rozwoj kompetencji menedzera oraz uczestnikéw projektu
i Doswiadczenie Przebieg procesow i Satysfakcja cztonkéw zespotu projektowego H
i Rola/Zadania Relacje wewnetrzne H

Motywacja do pracy Potencjat zespotu

proces uczenia sie

proces uczenia sie

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Przedstawiony model wspolzaleznosci kompetencji menedzerskich i skutecz-
nosci zarzadzania projektami wskazuje, ze kompetencje te, poprzez umiejetne
wykorzystanie instrumentarium zarzadzania (koordynowanie, komunikowa-
nie sie, motywowanie, monitoring i kontrola, zarzadzanie wiedza, ryzykiem,
technologia itd.), pozwalaja wybra¢ te czynniki sukcesu, na ktérych chce sie
skoncentrowac¢ menedzer. W rezultacie potwierdza on swoje kompetencje lub
zdobywa nowe w procesie uczenia sie. Ponadto z perspektywy skutecznosci
zarzadzania projektami najwazniejsze jest zapewnienie korzy$ci wszystkim
interesariuszom danego projektu — organizacji bedacej wlascicielem projek-
tu, menedzerowi i czlonkom jego zespolu. KorzySci z realizacji projektu maja
charakter bezposéredni i posredni. Zakonczenie projektu z sukcesem i osia-
gniecie zamierzonych celéw stanowia korzysci bezposrednie. Z kolei do ko-
rzy$ci poérednich nalezy przede wszystkim rozwdj organizacji, satysfakcja
i wzrost kompetencji zar6wno menedzeréw, jak i uczestnikow projektu.

Podsumowanie

Zarzadzanie projektami jest unikatowym i zlozonym przedsiewzieciem po-
legajacym na podejmowaniu decyzji zwiazanych z realizacja zadan projek-
towych usytuowanych w okre§lonym $rodowisku operacyjnym. Wynika to
z tego, ze w $rodowisku zmiennym, niepewnym i z powodu koniecznosci
podjecia szybkich decyzji i dzialan, atrybuty techniczno-organizacyjne sta-
nowia czynnik konieczny, ale niewystarczajacy do sprostania pojawiajacym
sie zagrozeniom. Z kolei o ukierunkowaniu pracy i relacjach zachodzacych
w zespole projektowym decyduja kompetencje menedzerskie. Kompetencje
te stanowia rowniez podstawowy czynnik oddzialujacy w istotny sposéb na
aspekty techniczne i organizacyjne w procesie zarzadzania projektami. Obej-
muja one zarébwno wiedze techniczng, odnoszgcg sie do zakresu projektu,
jak i umiejetnoSci organizacyjne (np. prognozowanie i zarzadzanie czasem)
i spoleczne (rozwigzywanie konfliktéw, motywowanie). Jak przedstawiono na
opracowanym modelu wspoélzalezno$ci kompetencji menedzerskich i skutecz-
noSci zarzadzania projektami, kompetencje te wplywajg na koncentrowanie
sie konkretnych kluczowych czynnikach sukcesu projektu, by doprowadzié do
osiggniecia wigzki celéw projektu. W rezultacie kompleksowe oddzialywanie
kompetencji menedzerskich sprawia, ze stanowia one podstawowy warunek
skutecznego zarzadzania projektami.

Przeprowadzone rozwazania pozwalaja stwierdzié, ze najwazniejsza rola
menedzera w analizowanym zakresie jest wladciwe diagnozowanie, przewi-
dywanie i reagowanie w przypadku wystgpienia nieoczekiwanych utrudnien,
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ograniczen i zmian w odniesieniu do specyficznych uwarunkowan funkcjo-
nowania i kluczowych czynnikéw sukcesu danego projektu na podstawie
profesjonalnych umiejetno$ci wykorzystania posiadanej wiedzy. Wazne jest
takze wykorzystywanie nadarzajacych sie okazji, jesli miesci sie to w ramach
projektu, tak merytorycznych, jak i finansowych i czasowych. Kompetencje
te warunkuja elastyczne kierowanie projektem i dostosowanie jego przebiegu
do biezacych potrzeb.
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Abstract: The article presents the research results related to the most important
factors of team trust building and project team effectiveness. The main ones are:
adequate reward, information sharing, aims and standards specification, direct
communication and rules clarity. The author focused on gender differences in
leaders’ behaviours that are related to trust atmosphere and team’s results. The
statistic analysis does not confirm almost any significant differences between
female and male team leaders’ behaviours however the respondents opinions
confirm some gender stereotypes. The leaders’ s actions that are evaluated as the
male ones are much more important for team effectiveness and trust climate.
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Wprowadzenie

Podkreslajac wyjatkowosé XXI wieku w aspekcie funkcjonowania spote-
czenstw i biznesu Raich z zespolem postuluja konieczno$¢ zmiany myslenia
o ekonomii, zarzadzaniu, przedsiebiorczoéci i rozwoju czlowieka. Kreuja wi-
zje zaawansowanej ekonomii, ktora charakteryzuje sie wielowymiarowa, nie-
ustanng transformacjg, my$leniem kategoriami zréwnowazenia i innowacji,
ukierunkowaniem na odpowiedzialno$¢ i osiggniecia, ale rowniez modelem
partnerskich relacji, opartych na uczestnictwie, trosce, wspoétdzialaniu i war-
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toéciach podstawowych [Raich i inni 2011, s. 179]. Podstawowymi surowcami w tak
rozumianej gospodarce sa pomysly, kreatywno$¢, sieci, relacje i wiedza, co z ko-
lei powoduje konieczno$é zmiany modelu zarzadzania na taki, ktory uwzgled-
nia wymagania klientébw na dynamicznie i zaskakujaco zmieniajgcym sie rynku.
Propozycja autoréw jest zarzadzanie przez wartoSci, ktore zaklada budowanie
struktur organizacji opartych na zespolach, sojuszach i sieci, samokontroli pra-
cownikow realizujacych dlugoterminowe wizje w Srodowisku warto$ci takich
jak: rozwdj, zaangazowanie i edukacja pod okiem transformacyjnych przy-
woOdcow [Raich i inni 201, 5.259]. Tak wysokie wymagania moga spelni¢ jedynie te
organizacje, ktore §wiadomie ksztaltuja kapital spoleczny oparty na zaufaniu,
promowanym poprzez model partycypacyjnego zarzadzania [Bugdol 2010, s. 38].
Wysoki poziom zaufania organizacyjnego skutkuje wzrostem poziomu morale,
produktywnoSci i satysfakeji pracownikéw, adaptacyjnoSci i innowacyjnoSci fir-
my oraz ma wplyw na zwiekszenie zysku [Golesorkhi 2006, s. 196].

Celem artykulu jest prezentacja czynnikow, ktore sa kluczowe dla budo-
wania zaufania w zespolach realizujacych zadania zawodowe oraz odpowiedz
na pytanie, czy model przywodztwa, nazywany kobiecym stylem zarzadza-
nia, jest czynnikiem wzmacniajacym zaufanie. Analizy dokonano w oparciu
o por6éwnanie: dostepnych w literaturze przedmiotu zalecen, jak budowa¢ za-
ufanie w organizacji, charakterystyk kobiecego stylu przywodztwa oraz na
podstawie badan kwestionariuszowych, przeprowadzonych na uczestnikach
zespolowych prac projektowych. Dodatkowo zweryfikowano tez teze o zalez-
no$ci modelu przywodztwa promujacego zaufanie w zespole z plcia osoby za-
rzadzajacej zespolem.

Dziatania menedzerskie wzmacniajace zaufanie
w organizacji

Zaufanie w zarzadzaniu jest elementem kapitalu spolecznego, warto$cia or-
ganizacyjna, odnoszaca sie do wszystkich funkcji zarzadzania, fundamentem
relacji i wzajemnych oczekiwan pomiedzy osobami i grupami w organizacji
[Bugdol 2010, s. 16]. Pojawia sie w sytuacjach, ktore charakteryzuja sie pewnym
poziomem ryzyka, wspolzalezno$cia oséb, podatno$cig na wzajemne oddzia-
lywanie oraz oczekiwaniem na przyszle wyniki.

Miranda i Klement [2009, ss. 37-41], podkre§lajac znaczenie zaufania dla
dziatan biznesowych w skali makro i mikro, wyrazaja poglad, ze budowanie za-
ufania jest procesem, ktdry opiera sie na siedmiu gtéwnych elementach, sa to:
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+  obietnica — jasne sformulowanie zasad wspoéldzialania pomiedzy stronami,

- transparentno$¢ — dostarczanie potrzebnych do zrozumienia i zreduko-
wania niepewno$ci informacji,

- bezpieczenstwo — stworzenie warunkow, ktore podnosza pewnosé reali-
zacji ustalonych zasad wspoldzialania, (na przyklad poprzez wcze$niej
ustalone zabezpieczenia finansowe, umowy),

- wspdlny interes — uwzglednianie intereséw drugiej strony w podejmo-
wanych dziataniach, nastawienie na dlugofalowg wspoélprace zamiast na
natychmiastowy zysk,

- reputacja — dostarczanie ustug lub produktéow wysokiej jakoéci, budowa-
nie wiarygodnej historii wspoélpracy,

+ wspblne zaangazowanie — czesto$¢ spotkan, dtugofalowe relacje,

- zaufanie jako warto$¢ — realizowanie polityki zaufania poprzez wszyst-
kie szczeble organizacji we wszystkich obszarach jej dzialania.

Wymienione czynniki odnosza sie do wszystkich typow relacji biznesowych,
mozna je tez uznac za kryteria budowania zaufania w zespolach projektowych
i organizacjach, ale warto w tym kontekscie podkresli¢ szczegdlna role kadry
zarzadzajacej i liderow w tym procesie. Na nich spoczywa odpowiedzialnoéé
za wdrazanie kultury zaufania w organizacjach [Bugdol 2010, ss. 130-133, Zajac
2011, s. 1, Callaway 2007, ss. 40-44]. Badania prowadzone w r6znego typu organiza-
cjach pozwolily na okreslenie konkretnych zalecen dla menedzeréw, ktérym
zalezy na klimacie zaufania. Callaway [2007, ss. 40-44] za najwazniejsze uwa-
za otwartg komunikacje, dzielenie sie strategicznymi informacjami, otwarte
komunikowanie ocen i uczu¢, angazowanie pracownikéw w podejmowanie
decyzji. Grudzewski z zespolem [2010, s. 2] sugeruja, ze kluczowe zachowania
lidera, sprzyjajace zaufaniu, to ustalanie wspo6lnych celdéw i sposobow dziala-
nia, przejrzysto$¢ zasad, respektowanie tajemnicy, bezwarunkowe spelnianie
obietnic, gotowo$¢ do dzielenia sie zyskami oraz rozwijanie sieci kontaktow.
Bugdol [2010, ss. 131-132], przytaczajac opnie miedzy innymi Dyman’a, Benson
-Armenr’a czy Coomans’a, wymienia wsrod najbardziej istotnych: redukowa-
nie niepewnoSci poprzez jasny podzial r6l i wspolny system wartosci, uczenie
sie na bledach, wspieranie kompetencji pracownikow, ustalanie wzajemnych
oczekiwan, szacunek wobec réznorodnosci, jasny system wynagrodzen, dzie-
lenie sie wiedza i doswiadczeniem, podzial zadanh na drobne kroki, empower-
ment, czyli dzielenie sie wladza i odpowiedzialnoScig z pracownikami oraz
demonstrowanie troski o pracownikéw. Lista zachowan, charakterystycznych
dla organizacji o wysokim poziomie zaufania, obejmuje wedlug Covey’a [2009,
ss.290-291, 300]: otwarte udzielanie informacji, traktowanie bted6w jako okazji
do uczenia sie, promowanie innowacyjnosci i kreatywno$ci, lojalno$¢ wobec
nieobecnych, moéwienie wprost, omawianie biezacych probleméw, dzielenie
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sie uznaniem, wspétodpowiedzialnoéé¢ za zadanie, bezwarunkowe spelnianie
obietnic, przejrzystoéé zasad dzialania oraz wyznaczanie jasnych i realistycz-
nych celow. Traktujac zaufanie w organizacji jako determinante produk-
tywnoéci, Bugdol [2010, s. 99] zaleca menedzerom: angazowanie wszystkich
pracownikéw w generowanie innowacyjnych rozwigzan, promowanie zaanga-
Zowania poprzez stosowanie metod zarzadzania jako$cia, wzmacnianie relacji
pracownik — klient, partycypacyjny model zarzadzania, utrzymywanie bezpo-
Srednich relacji i dbalo$é o ich jako$é¢, delegowanie zadan i decyzji, dzielenie
zadan na mniejsze czeéci, przemys$lang rekrutacje czlonkéw zespotu.
Przytoczone zasady pozwalaja stworzyé¢ liste zachowan menedzerskich

sprzyjajacych budowaniu zaufania w organizacji, ktéra zostala wykorzystana
wewczes$niejszych badaniach autorkiartykutu [Krawczyk-Brytka 2012, ss.322-323].
W ocenie przebadanych pracownikéw roéznych organizacji najwieksze zna-
czenie dla kreowania atmosfery zaufania w firmie maja:

tolerowanie bledow i traktowanie ich jako sposob uczenia sig,

omawianie rzeczywistych, biezacych problemow,

troska o sytuacje pracownikow,

wspieranie kreatywno$ci i innowacyjno$ci,

stale rozwijanie kompetencji osobistych pracownikow,

otwarte udzielanie informacji,

mala kontrola.
Wprowadzanie tych zasad jest zwiazane z modelem przywodztwa, reprezen-
towanym przez lidera. Kolejny rozdzial r6znicuje kobiecy i meski styl zarza-
dzania, by rozstrzygnac, ktéry z nich predysponuje do wdrazania zarzadzania
opartego na zaufaniu.

Kobiecy model przywédztwa interaktywnego

Badania przeprowadzone w grupie polskich kobiet, sprawujacych wysokie
funkcje menedzerskie, wykazaly, ze w ocenie samych respondentek, gtéwnymi
cechami ich stylu zarzadzania sa: dbalo$¢ o relacje wewnatrz zespotu / firmy
(78%), dbaloéé o klienta (53%), dbalosé o wyniki finansowe (34%), dbatoé¢
o harmonijny rozw6j podwladnych (29%), wykorzystanie intuicji w podejmo-
waniu decyzji (28%) i dbalo$¢ o szczegodly (26%) [Bilinska i inni 2011, s. 10]. Raport
dotyczacy czynnikow sukcesu polskich kobiet zarzadzajacych organizacjami
[Kupczyk 2008, s. 47] rowniez wykazal, ze badane za sposéb dzialania zapewnia-
jacy sukcesy uwazaja czesciej styl skoncentrowany na ludziach (74%) niz na
zadaniach (62%).
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Przytaczajac przyklad dwoch firm z wysokim odsetkiem kobiet w kadrach
menedzerskich: British Airways Airport i PwC, Dratwa-Wasylek i Kalisz [2011,
s. 60] zwracaja uwage na kompetencje, ktore decyduja o skutecznym pelnie-
niu rél zarzadczych w tych rozwijajacych sie organizacjach. Autorki wymienia-
ja glownie: umiejetno$¢ sluchania, budowania relacji opartych na zaufaniu,
umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow i korzystania z potencjalu zrbéznico-
wanych zespolow, troske o innych, elastyczno$c¢ i podzielno$¢ uwagi. Zwracaja
tez uwage, ze jest to zestaw charakteryzujacy, kobiety jak i transformacyjnych,
relacyjnych przywodcow.

Podobny poglad lansuje Lisowska [2009, s. 118], wyr6zniajac, jako wynikajace
z wysokiej inteligencji emocjonalnej, cechy kobiecego stylu zarzadzania:
- partnerskie podejScie do podwladnych,

nastawienie na dobro podwladnych,

wspoluczestnictwo i wspoéldzialanie,

komunikatywnos¢,

nastawienie na kompromis i mediacje,

latwo$¢ motywowania,

-+ rzeczowo$c i skutecznosé.

Shultz i Shultz [2002, s. 272] nazywaja kobiecy styl zarzadzania interaktywnym,
co oznacza aktywne ksztaltowanie pozytywnych relacji z osobami zarzadzany-
mi, dzielenie sie wladza poprzez udzial podwladnych w podejmowaniu decyzji,
motywowanie ich do samodzielnoSci, dzielenie sie informacjami i okazywanie
im zainteresowania. Co ciekawe, autorzy przytaczaja jednocze$nie wyniki ba-
dan, ktore wykazaly brak r6znic (w ocenie pracownikow) w efektywnosci za-
rzadzania oraz orientacji na ludzi i zadania w kobiecych i meskich stylach przy-
wodztwa, ale dowiodly, ze kobiety na stanowiskach menedzerskich wyrdzniaty
sie wyzszym poziomem zrozumienia i niezalezno$ci.

Frankel [2008, s. 32] na podstawie analizy wypowiedzi znanych ekspertéw
zarzadzania sporzadzila liste najbardziej oczekiwanych cech wspolezesnych
liderow. Znalazly sie na niej: stworzenie wizji i pozyskanie jej akceptacji
w oczach pracownikow, otwarta komunikacja wzbudzajaca zaufanie, budowa-
nie synergicznych zespoléw, oparte na inteligencji emocjonalnej motywowa-
nie podwladnych. Autorka wprost odnosi te zachowania do kobiecego modelu
przywodztwa, wspierajac to przekonanie badaniami i opiniami zarzadéw ame-
rykanskich organizacji. Jako istotne kobiece cechy, wplywajace na skuteczno§é
zarzadzania i generowanie zysku, zostaly wskazane [Frankel 2008, s. 21]:

umiejetno$¢ prowadzenia jednocze$nie wielu spraw,
nastawienie na kooperacje w zamian za rywalizacje,
szeroka perspektywa przy podejmowaniu decyzji,
nacisk na komunikacje i dzielenie sie informacjami,
uwzglednianie pomysléw innych czlonkoéw zespotu.
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Kontekst zarzadzania zespolem projektowym zostal uwzgledniony w bada-
niach Neuhausner [2007, s. 21], ktéra wykazala, ze kobiety, pelnigce role me-
nedzera projektu, mialy tendencje do stosowania transakcyjnego, a nie trans-
formacyjnego stylu przywodztwa. Kobiety czeSciej odwolywaly sie do jasnego
podzialu zadan, jednoznacznego formulowania wymagan i nagradzania za
ich realizacje. Wynik ten byl niezgodny z zalozeniami poczatkowymi autorki
i zostal zinterpretowany jako rezultat stereotypowego oceniania kobiet jako
mniej skutecznych lideré6w projektéw, co wzmacnia sktonno$é do stosowania
wprost zasad zarzadzania projektami wedlug metodyk, na przyktad PMI, pro-
mujacych meski styl zarzadzania z. Jednocze$nie Neuhausner udowodnila, ze
w percepcji menedzeréw projektéow, dla skutecznoéci realizowanych przed-
siewziec istotne sg elementy transformacyjnego przywodztwa: reagowanie na
emocjonalne potrzeby czlonkéw zespolu, wzmacnianie ich dumy z uczestnic-
twa w projekcie, powierzanie zadan, ktére pozwalaja wykorzystac i rozwijac
osobiste kompetencje, motywowanie przez wspolodpowiedzialno$¢ i udzial
w podejmowaniu istotnych decyzji.

Przywodztwo interaktywne a zaufanie w zespole - ba-
dania wtasne

Zestawienie zachowan menedzerdw, ktore stuza budowaniu zaufania w organi-
zacji z cechami kobiecego stylu zarzadzania, pozwala na wyodrebnienie czeSci
wspoOlnej. Zostala ona zaprezentowana w tabeli numer 1 w §rodkowej kolumnie.
Ponizsze zestawienie pozwala oceni¢, ze zakres wspélnych zachowan jest
bardzo szeroki. Obejmuje czynniki zwigzane z nastawieniem na wspdlprace,
wspolodpowiedzialno$é oparta na dzieleniu sie wladzg i powszechnej dostep-
nosci informacji oraz przyjazne nastawienie do wspolpracownikéw. Pozwa-
la postawié teze, ze kobiecy model przywodztwa sprzyja kreowaniu zaufania
w organizacji. W przeprowadzonych badaniach postanowiono odnie¢ sie nie
do organizacji, ale do zespoléow realizujacych projekty, niezaleznie, czy dzia-
laja w obrebie konkretnej organizacji, czy zostaly utworzone specjalnie dla
danego przedsiewziecia. Formulujgc instrukcje dla respondentéw, zadbano,
by ich odpowiedzi odnosily sie wlasnie do zespolow realizujacych projekty
grupowe. Celem badania bylo oszacowanie, ktére z czynnikow wzmacniaja-
cych zaufanie w organizacji sa istotne w przypadku zespolow projektowych
oraz ktore z nich sa wazne dla efektywno$ci pracy zespotu. Badania mialy tez
na celu ocene, czy dzialania wzmacniajace zaufanie w zespole sa utozsamiane
z kobiecym modelem przywodztwa.
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Tabela nr 1. Poréwnanie zachowan wzmacniajacych zaufanie z cechami kobiecego
modelu przywoédztwa

: Zachowania charakterystyczne dla:
""kobiecego modelu przywédztwa interaktyw- o
JROSRURRIRRRRON 1 1 -{ + IO

menedzeréw budujacych zaufanie

- dbatos¢ o wyniki
finansowe

- fatwosc
motywowania,

- nastawienie na
kompromis i mediacje,
- rzeczowost

i skutecznosg,

- szeroka perspektywa
przy podejmowaniu
decyzji,

- umiejetnosc
rozwigzywania
konfliktéw,

- elastycznosé

i podzielnos¢ uwagi,

- wykorzystanie
intuicji

w podejmowaniu
decyzji.

- budowanie bezposrednich relacji

z pracownikami

- dbatos¢ o klienta

- dbatos¢ o szczegoty, omawianie biezacych
spraw

- dzielenie sie waznymi informacjami, wiedza
i doswiadczeniem

- dzielenie sie wtadza: mata kontrola,
empowerment, udziat pracownikow

w podejmowaniu decyzji,

- komunikowanie ocen i uczug, stuchanie

- okazywanie troski i zainteresowania
podwtadnym

- otwarta komunikacja

- promowanie samodzielnosci podwtadnych
- uwzglednianie pomystéw, wspieranie
innowacyjnosci

- wspieranie i rozwdj kompetencji pracownikéw
- wspétdziatanie i wspétodpowiedzialnos¢
- zarzadzanie réznorodnoscia

- zaufanie jako wartos¢.

- bezwarunkowe
spetnianie obietnic,
- gotowos¢ do
dzielenia sie zyskami
- jasny podziat rél

i wspdlny system
wartosci,

- jasny system
nagradzania

- lojalnos¢ wobec
nieobecnych,

- méwienie wprost

- reputacja

- respektowanie
tajemnicy,

- traktowanie btedéw
jako okazji do uczenia
sie

- Wyznaczanie
jasnych, -
realistycznych

i szczegdtowych
celéw.

radto: opracowanie wtasne.

Grupe badang stanowilo 139 stuchaczy studiéw podyplomowych i studen-
tow studiow niestacjonarnych Politechniki Gdanskiej, w tym 76 kobiet i 60
mezczyzn w wieku 23—50 lat. Jako narzedzie badawcze wykorzystano autor-
ski kwestionariusz, ktory opieral sie na danych zawartych w tabeli numer 1

i skladat sie z 23 stwierdzen: 13 opisujacych zachowania charakterystyczne
zaréwno dla kobiecego modelu przywodztwa, jak i przywddztwa budujacego
zaufanie (kolumna $rodkowa tabeli nr 1) i 10 dotyczacych zachowan wzmac-
niajacych zaufanie w zespole (kolumna prawa). Wobec kazdego ze stwier-
dzen respondenci oceniali w pieciostopniowej skali wazno$¢ dla budowania
atmosfery wzajemnego zaufania w zespole i znaczenie dla efektywnosci ze-
spohu (1 — bez znaczenia, 2 — raczej male znaczenie, 3 — trudno powiedzie¢,
4 — raczej duze znaczenie, 5 — warunek konieczny) oraz okreélali dane zacho-
wanie lidera jako: 1 — zdecydowanie kobiece, 2 — raczej kobiece, 3 — ple¢ nie
ma znaczenia, 4 — raczej meskie, 5 — zdecydowanie meskie.
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Czynniki ksztattujace zaufanie w zespole

Analiza wynikow przeprowadzona z wykorzystaniem programu Statistica po-
zwolila wyodrebnié 10 gléwnych czynnikéw istotnych dla budowania zaufania
w zespole projektowym. Najwazniejszym okazalo sie promowanie zaufania
jako wartoSci determinujacej prace zespotu (Srednia 4,43), ale ze wzgledu na
og6lny charakter tej zmiennej, w rankingu bardziej istotne wydaja sie kolejne
zachowania, wérdd ktorych liderem sa adekwatne i sprawiedliwe nagradzanie,
respektowanie tajemnicy oraz budowanie atmosfery wspélodpowiedzialnoéci
i bezpieczenstwa. Wyniki dla poszczegoélnych czynnikoéw prezentuje tabela nr
2. Istotne jest, ze az dziewietnascie spoSrod 23 czynnikow uzyskalo $rednia
warto$§¢ powyzej 3,6, co wskazuje na ich znaczenie dla wzmacniania zaufa-
nia w zespole. Najmniej istotne okazaly sie: ograniczenie kontroli cztonkow
zespolu, wspieranie kreatywnoéci i innowacyjnosci, rozwijanie kompetencji
osobistych czlonkéw w zespole i gotowoé¢ do dzielenia sie zyskami.

Tabela nr 2. Czynniki kluczowe dla budowania zaufania w zespole
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Wykorzystujac test t-studenta poréwnano wyniki uzyskane w grupie osob,
ktore zadeklarowaly doswiadczenie w pracy w zespolach projektowych (107
0s6b) oraz tych bez do$wiadczenia (32 osoby). Istotna statystycznie réznica
(t = 2,22, p<0,05) dotyczy jedynie czynnika: adekwatne i sprawiedliwe na-
gradzanie — osoby z do§wiadczeniem przypisaly mu wieksze znaczenie dla bu-
dowania zaufania (4,3) niz niedo$wiadczeni respondenci (3,9). Por6wnanie
wynikow wzgledem plci wykazalo istotne réznice dla czynnikow:
budowanie atmosfery bezpieczenistwa i wspolodpowiedzialnosci: k:
4,32, m: 3,93 (t = 2,5, p = 0,01);
czeste rozmowy z czlonkami zespotu: k: 3,8, m: 3,4 (t = 2,45, p = 0,01);
ustalenie wspolnych celéw i sposobow dzialania: k: 4,01, m: 3,6
(t = 2,23, p = 0,03);
wspolne podejmowanie decyzji: k: 4,1, m: 3,7 (t = 2,16, p = 0,03).
Byly one przez kobiety ocenianie jako bardziej znaczace dla budowania zaufa-
nia w zespole.

Tabela nr 1 prezentuje réwniez pozycje istotnych dla zaufania czynnikow
w kontekscie ich znaczenia dla efektywnosci zespotlu projektowego. Czynniki
wazne dla efektywnosci zespolu, ktére nie sa kluczowe dla budowania zaufa-
nia (wiec nie znalazly sie w tabeli nr 2), to: wyznaczanie jasnych i realistycz-
nych celéow (4,46), omawianie na biezaco rzeczywistych probleméw (4,08)
oraz wspieranie kreatywno$ci i innowacyjnos$ci czlonkéw zespotu (3,79). Po-
roéwnanie wynikéw grup niedo$§wiadczonych i do§wiadczonych respondentow
wykazalo, ze osoby bez do§wiadczenia w projektach wyzej cenia omawianie na
biezaco rzeczywistych probleméw (4,4:4,0, t = 2,23, p<0,05) oraz respekto-
wanie tajemnicy (4,0:3,2, t 2,73=, p<0,05). Pozostale réznice nie byly istotne
statystycznie (dla p<0,05). Kobiety istotnie wyzej niz mezczyzni ocenily wage
trzech czynnikow dla efektywnoéci pracy zespolu: czeste rozmowy z cztonkami
zespohu (3,7:3,2, t = 0,2, p = 0,02), ustalanie wspolnych celéw i sposobow dzia-
lania (4,4:3,9, t = 2,8, p<0,01), i wsp6lne podejmowanie decyzji (4,1:3,4, t = 3,5,
P<0,01). S3 one w ocenie kobiet bardziej niz dla mezczyzn waznymi kryteriami
sprawnej, ale i opartej na zaufaniu pracy grupy.

Analiza korelacji pomiedzy znaczeniem 23 czynnikéw dla budowania za-
ufania oraz ich waga dla efektywnos$ci zespotu we wszystkich wypadkach
okazala sie istotna statystycznie i zawsze dodatnia (r = 0,24 — 0,6, p<0,05).
Potwierdza to zalezno§é tych dwdch zmiennych, czyli sugeruje, ze pojawienie
sie przywodztwa opartego na zaufaniu w zespole skutkuje jego wysokg efek-
tywno$cia oraz ze reputacja lidera, ktérego zasluga sa wczedniejsze sukcesy
zespolu, wzmacnia zaufanie w grupie.
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»Kobiecos¢” czynnikéw budujacych zaufanie w zespole

Liste zachowan lidera zespolu projektowego, ktére uzyskaty najwyzsze wyniki
w ocenie ,kobieco$ci”, prezentuje tabela nr 3. Na pierwszym miejscu znalazlo
sie okazywanie troski innym czlonkom grupy, podejmowanie z nimi czestych
bezposrednich kontaktéw oraz otwarte komunikowanie ocen i uczu¢. Mozna
powiedzied, ze tylko te trzy czynniki wyrdzniaja sie jako zdecydowanie bardziej
kobiece, gdyz ich $rednia nie przekracza 2,5 punkta (pozostale mozna uznaé
raczej za neutralne plciowo). Warto zwrdci¢ uwage, ze zadne nie znalazlo sie
wysoko w rankingu waznoéci dla budowania zaufania i skutecznosci pracy ze-
spolu. Jedynie otwarte komunikowanie ocen i uczu¢ koreluje ze znaczeniem
dla efektywnoéci (r = 0,34, p<0.05) i dla atmosfery zaufania (r = 0, 2, p<0,05).

Tabela nr 3. Ocena , kobiecosci” zachowan lidera zespotu (Srednia wartosé, gdzie 1
oznacza zdecydowanie kobiece, 5 - zdecydowanie meskie)
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Za najbardziej ,meskie” zachowania lidera zespolu zostaly uznane: méwienie
wprost (3,94), przejrzystosé zasad dzialania (3,61) oraz respektowanie tajem-
nicy (3,55). Wszystkie te czynniki znajdujg sie na liScie dziesieciu najwazniej-
szych dla budowania zaufania w zespole.
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W Tabeli nr 3 zaprezentowano oceny dokonywane przez kobiety i mezczyzn —
w ocenie mezczyzn zachowania lidera byly zwykle oceniane jako bardziej ko-
biece, roznice statystycznie istotne (dla p <0,05) zaznaczono w tabeli pogru-
bionym drukiem. Poréwnanie wynikéw grupy z i bez do§wiadczenia w pracy
w zespotach projektowych wskazalo, ze wraz ze zdobywaniem do$wiadczenia
maleje tendencja do przypisywania danych zachowan okreslonej plci, ich oce-
na jest bardziej neutralna.

Zakonczenie

Przeprowadzone badanie pozwolilo oceni¢, ze w kontekScie pracy zespolow
projektowych istotne dla budowania zaufania w zespole oraz jego efektywno-
$ci sa nastepujace dzialania lidera:
- adekwatne nagradzanie,

angazowanie wszystkich w dzielenie sie informacjami,

ustalanie wspdlnych celéw i sposobow dzialania,

moéwienie wprost oraz

przejrzysto$c zasad dzialania.

Istotne jest, ze powyzsza lista r6zni sie od wygenerowanych we weze$niejszych
badaniach dotyczacych budowania zaufania w organizacji. Motywuje to do
podjecia kolejnych badan, na wiekszych i bardziej zr6znicowanych grupach,
ktore pozwolilyby zweryfikowa¢ hipoteze o specyfice ksztaltowania klimatu
zaufania w zespotach projektowych.

Trzy pierwsze spo$réod wymienionych powyzej czynnikéw zostaly uzna-
ne przez osoby badane jako zachowania neutralne plciowo, dwie ostatnie
jako bardziej meskie niz kobiece. Charakterystyczne okazalo sie przypisa-
nie atrybutu ,kobieco$ci” zachowaniom, ktére nie sa wazne dla efektywno$ci
i zaufania w zespole. Potwierdza to stereotypowos$¢é spostrzegania plci w za-
rzadzaniu (skuteczno$¢ przypisuje sie glownie mezczyznom). Jednoczes$nie
przewaga ocen neutralnych plciowo jest sygnatem unifikacji zachowan kobie-
cych i meskich w percepcji badanych. Moze to wynikaé z faktu, ze kobiety za-
rzadzajace zespolami projektowymi adaptuja meskie zasady zarzadzania, by
zyskac akceptacje w Srodowisku projektowym oraz ze mezczyzni wykorzystu-
ja elementy kobiecego stylu zarzadzania, gdyz zdaja sobie sprawe ze znacze-
nia otwartych relacji dla klimatu zaufania w zespole dla jego efektywnosci.

Otrzymane wyniki warto odnie$¢ do rezultatéw badan przeprowadzonych
wramach sektorafinansowego przezfirme Deloitte Polska [Pniewskiiinni2011,s.6].
Poroéwnanie cech istotnych dla skuteczno$ci zarzadzania, przypisywanych
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kobietom i mezczyznom przez pracownikow tego sektora’, wykazalo komple-
mentarno$¢ kompetencji menedzerskich obu plei i zasadno$¢ réznorodnoéci
w zespolach zarzadzajacych. Umiejetno$é wykorzystania naturalnego poten-
cjalu kobiet i mezczyzn w zarzadzaniu zespolami projektowymi jest szansa
nie tylko na lamanie stereotypdw, ale rowniez na polaczenie efektywnego
zarzadzania z ksztaltowaniem kapitalu spolecznego opartego na zaufaniu,
ktore skutkuja innowacyjnoScig efektow pracy zespolowe;j.

1. Kobietom przypisywano gtéwnie kompetencje miekkie, nastawienie na rozwéj osobisty,
wysoka elastycznosé pracy, umiejetno$é motywowania pracownikéw i organizowania pracy
wtasnej. Mezczyzni otrzymali wyzsze noty w zakresie dyspozycyjnosci, umiejetnosci podej-
mowania odwaznych decyzji oraz ksztattowanie strategii.
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Personalne zarzadzanie projektami
Personnel function in the project management

Abstract: The article is aimed at analyzing personnel function in project under-
takings. It highlights the issues relating to objectives and function structure, its
elements; employees selection, project team building, training, motivating and
performance appraisal as well as team dissolution. The important conclusions
drawn from the analysis are that current management conditions demand leader-
ship from the manager rather than classical management or performing personnel
function according to the concept of human capital management.

Key-words: personnel function, project management, function objectives, project
manager, employees selection, employees training, motivating, performance ap-
praisal.

Wstep

Coraz szersze wykorzystanie zarzadzania projektami w praktyce organiza-
cyjnej, oczekiwania zwigzane z tg metoda, zwlaszcza w zakresie elastycznoSci
i efektywnoéci dzialan, nasuwaja pytanie o sposdb realizacji funkcji personal-
nej w przedsiewzieciach projektowych. Celem artykutu jest zasadnicza analiza
dzialan wzgledem personelu w projektach w oparciu na literaturze przedmiotu
i wlasnych do$wiadczeniach. Jej efektem bedzie proba nakreélenia zarzadzania
personalnego w ujeciu normatywnym, w nawigzaniu do realiéw praktyki.

Przedmiotem zainteresowania w artykule sa gléwnie projekty mate i Sred-
nie, o charakterze miekkim, realizowane w strukturach stalych, przez tworzo-
ne w tym celu zespoly zadaniowe.
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1. Cele, uwarunkowania i sktadniki zarzadzania
personalnego

Przez projekt rozumie sie realizowane jednorazowo, niepowtarzalne i zlozone
przedsiewziecie, ukierunkowane na osiagniecie okre$lonego celu. Istota zarza-
dzania projektem jest proces sformulowania celu (celéw) co do rodzaju, wiel-
kosci i jakoSci rezultatu, czasu i kosztéw oraz spowodowanie, aby byly one osig-
gniete. Jednym z kilku najwazniejszych wymiaréw zarzadzania projektami jest
wymiar spoleczny, personalne zarzadzanie projektami [Trocki 2003, ss. 74-75].

Obejmuje ono dzialania wzgledem personelu z my$la o wspomaganiu po-
wodzenia projektu. Konkretne cele tych dzialan sg zbiezne z celami funkcji
personalnej w organizacji i mozna je wyrazi¢ jako [Listwan 2010, s. 76]:

uksztaltowanie sprawnego zespotu projektowego,

uruchomienie i racjonalne spozytkowanie zgromadzonego potencjatu

ludzkiego w realizacji projektu.
W pierwszym z tych celéw akcentowany jest gtownie liczebny i kwalifikacyjny
wymiar zatrudnienia, zintegrowanie zespolu. Drugi odnosi sie gtéwnie do sfe-
ry motywacyjnej, kierowania zespolem. To podzial umowny, w rzeczywistosci
bowiem cele te, podobnie jak wypeliajace je dzialania, splataja sie, wspoma-
gaja i warunkuja, wplywajac na zachowania i postawy pracownikéw. Stanowia
zarazem wazne i trudne determinanty przedsiewzieé¢ projektowych.

W tym kontekécie warto tez zwroci¢ uwage na przestanki tkwigce w samym
projekcie, nadajace mu pewne wlasciwosci, a majace znaczenie dla sprawowa-
nia funkcji personalnej i przebiegu samego projektu. Naleza do nich czynniki
wskazane juz w podanej definicji i celach projektu. Tak wiec takie zmienne jak:
rodzaj i parametry produktu, czas, koszt realizacji, stanowia pewne wyzwanie.

W zarzadzaniu projektami, czeSciej niz w zarzadzaniu cigglym, mamy do
czynienia z produktem nietypowym, dzialaniami innowacyjnymi, wplywaja-
cymi na unikalny charakter przedsiewziecia. W gre wchodza tez niezbedny
zakres autonomii, interdyscyplinarno$¢ dzialan i nietypowe struktury organi-
zacyjne (zadaniowe). Te ostatnie, jeSli tworzone sa w strukturach statych, pro-
wadza do rozwiazan hybrydowych, utrudniajacych przewaznie sytuacje czton-
kow zespotu zadaniowego, chocby przez podwoéjne ich podporzadkowanie.

Juz ten zasadniczy obraz wlasciwos$ci projektu wskazuje na znaczne skom-
plikowanie sytuacji zespotu projektowego, stanowiace wieksze wyzwanie niz
ciggla, powtarzalna dzialalno$§¢ procesowa w strukturach klasycznych. Rzu-
tuje to na poziom wymagan kwalifikacyjnych wzgledem personelu, a zwlasz-
cza kierownika projektu oraz na sposob realizacji funkcji personalnej. Moz-
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na ogodlnie przyjac, ze wymagania te w przypadku zarzadzania projektami
sa wieksze. Konkretny ich poziom i sposob realizacji funkcji personalnej
zalezy od wlasciwosci i uwarunkowan danego projektu i przyjetej strategii
personalnej organizacji.
Rodzaje skladnikéw i umiejscowienie omawianej funkeji jest pochodna
przebiegu projektu. Przyjmujac za podstawe cykl organizacyjny, jego struk-
tura i zawarto$¢ obejmuja:
1. faze preparacji tj.:
- inicjacje projektu: ustalenie celu (celéw), zakresu dzialania, hierarchii
zadan, ocene ryzyka itd.,
pozyskanie i organizowanie zasobdw,
zaplanowanie dzialan, okreS§lenie struktury czasowej realizacji,
kosztoéw projektu,
2. faze realizacji, tj. wykonanie zadan projektu,
3. faze kontroli, tj. rozliczenie budzetu, podsumowanie i zakonczenie projektu.
W ramach tych faz mieszcza sie poszczegblne subfunkcje personalne. I tak:
w fazie przygotowania: powolanie (dobdr) kierownika, planowanie
kadr i zadan, organizowanie zespohu,
w fazie realizacji: doskonalenie i integrowanie pracownikéw oraz ich
motywowanie,
w fazie kontroli: ocenianie oraz rozwigzanie zespotu.

Tres¢ tych skladnikow przedstawia sie, jak nastepuje.

2. Powotanie kierownika projektu

Niewatpliwie kluczowa decyzja personalna jest doboér kierownika. Ponosi on
bowiem glowna odpowiedzialnoéé za realizacje projektu, zarazem stanowi
glowny podmiot funkcji personalnej w tymze projekcie, a wiec wymienionych
wyzej dzialan kadrowych. Wyraza sie to w wielo$ci odgrywanych rél, ujetych
przykladOWOJako [Keeling 2000, s. 7]:

centrum skupiajace wokol siebie wszystkie wydarzenia, zwiazane

z realizacja projektu,

lacznika miedzy wewnetrznymi i zewnetrznymi interesariuszami projektu,

regulatora pracy zespolu,

przywddcy i osoby motywujacej personel wykonawezy,

osoby komunikujacej sie i prowadzacej negocjacje we wszystkich spra-

wach majacych wplyw na realizacje projektu,

kontrolera zasob6ow finansowych i innych.
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Te zlozone i powigzane ze soba role, nalozone na warunki dzialania i wlasci-
wosci projektu, okreslaja profil kwalifikacyjny kierownika, jego umiejetnosci.
Ogoblnie mozna okreéli¢jejako renesansowe [por. Wysocki, McGary 2005, ss. 229-230].

Odwolujac sie za$ do bardziej konkretnej charakterystyki, trzeba stwier-
dzi¢, iz chodzi tu przewaznie o wysoki poziom umiejetnoéci specjalistycz-
nych, a zwlaszcza koncepcyjnych (intelektualnych) i interpersonalnych (spo-
lecznych). Oczywiscie konkretna struktura kwalifikacyjna menedzera musi
by¢ dostosowana do rodzaju projektu i warunkow jego realizacji.

Tak wiec np. projekty wysoce innowacyjne wymagaja szczegbdlnie wyso-
kich kwalifikacji specjalistycznych. W projektach zlozonych, dlugotrwatych
i angazujacych duze zasoby, kierownik winien posiada¢ bardzo wysokie
umiejetnoéci koncepcyjne. Wszyscy kierownicy musza posiada¢ kwalifikacje
interpersonalne (pracuja z ludZmi i przez ludzi), tym wieksze, im bardziej
skomplikowany jest projekt pod wzgledem organizacyjnym i im liczniejszy
zespoOl pracowniczy angazuje [Kozifiski, Listwan 2000, s. 153].

W $wietle przedstawionych stwierdzen powolanie (doboér) kierownika jest
aktem niezwykle donioslym, jednym z najwazniejszych czynnikéw powo-
dzenia przedsiewziecia. Jako taki, powinien on by¢ podjety jak najwczesniej,
w wyniku dzialan racjonalizujacych ten wybor, tj. poglebionego rozpoznania
wlasciwo$ci potencjalnych kandydatéw w konfrontacji z przygotowanym, na
okoliczno$¢ uruchomienia projektu, profilem wymagan na dane stanowisko.
Oznacza to, ze np. dobor kierownika nie powinien nastepowaé jedynie na
podstawie obserwacji i dotychczasowych do$wiadczen kandydata. Nie sg to
bowiem przestanki wystarczajace i czesto prowadza do obsady bedacej osia-
gnieciem przez dana osobe szczebla niekompetencji.

Omowiona decyzja kadrowa jest domena kierownictwa liniowego organi-
zacji, nastepne (inne) za$ gléwnie kierownika projektu, jakkolwiek w ramach
celoéw i parametrow projektu okreslonych przez kierownictwo organizacji. Do
takich obowigzkow menedzera (i ewentualnie ekspertow) projektu nalezy ana-
liza zadan i warunkéow §rodowiska projektu, okreslenie liczebno$ci i struktury
angazowanego personelu wykonawczego. Dzialania te maja doprowadzi¢ do
struktury zadaniowej projektu, przypisania zadan poszczegblnym stanowi-
skom. W przypadku bardziej rozbudowanych projektow, w realizacji tego dzia-
lania wykorzystuje sie narzedzia organizatorskie, jak schemat organizacyjny
firmy i opisy komorek i stanowisk pracy zaangazowanych w projekcie, tabli-
ce kompetencyjne i inne. Istotne jest to, aby w efekcie uzyskac¢ jasno$é co do
uczestnikow projektu i przypisanych im zadan. Moze to znalez¢ wyraz w opra-
cowaniu karty kluczowych zadan, a dalej — w wyraznym okreSleniu i zapisie
zasad wspolpracy, prowadzacych do osiagniecia celow przedsiewziecia.
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3. Dobér pracownikéw i ksztattowanie zespotu

Wymienione wyzej dzialania i narzedzia tworzenia struktury zadaniowej sa
rowniez uzyteczne w doborze czlonkéw zespotu zadaniowego. Pozwalaja one,
zwlaszcza opisy stanowiska, okresli¢c wymagania wzgledem personelu. Na-
stepnie, poprzez rekrutacje i selekcje, nalezy dokona¢ wyboru pracownikow
na poszczegdlne stanowiska. Zrédlem rekrutacji s z reguly kandydaci we-
wnatrz organizacji, stad w procesie doboru mozna wykorzysta¢ (o ile istnieja)
wyniki ocen pracowniczych, za§ w kazdym przypadku, analize dokumentéw
kandydatow, wywiady, testy psychologiczne, czy metody zintegrowane, jak
konkurs czy assessment centers.

Warto zwr6ci¢ uwage, ze dobor personelu ma w swej istocie charakter in-
dywidualny, jest to relacja: wymagania stanowiska — wlasciwoS$ci kandydata,
jakkolwiek i w tej fazie tworzenia zespotu mozna np. poprzez badania psycho-
logiczne zwrécié uwage na zdolno$c do pracy zespolowe;j.

Niemniej uksztaltowanie zespolu wymaga bardziej rozleglych oddzialy-
wan, trwajacych dltuzej, aby wyksztalci¢ sprawny zesp6l pracowniczy. Tu war-
to przytoczy¢ definicje zespotu, autorstwa znanych badaczy: ,,Zesp6t to mata
grupa ludzi, posiadajacych komplementarne umiejetnoS$ci, prezentujacych
wspolne podejscie do pracy, prawdziwie zaangazowanych w dzialanie zamie-
rzajace do osiggniecia wspolnego celu ogolnego i celdéw szczegdlowych, za kto-
re wszyscy uznaja sie wspolnie odpowiedzialni” [Katzenbach, Smith 2001, s. 55].

Mala liczba osob (do ok. 20—25 0s6b), daje duze mozliwoéci bezposredniej
(face to face) interaktywnoSci, glebszego poznania sie, wyksztalcenia wiezi
oraz spojno$ci, identyfikacji z grupa, tatwiejszej komunikacji, wypracowania
wspolnych warto$ci i norm oraz ponoszenia odpowiedzialnoSci.

Takie zespoly interesuja nas najbardziej w projektach, ktore tutaj rozwa-
zamy, w konteks$cie celow funkcji personalnej i sprawnoéci dzialania.

Proces dochodzenia do tych pozadanych cech jest dos§¢ zlozony i prze-
biega przez cztery opisane w literaturze przedmiotu fazy: formowania (for-
ming), burzy (storming), normalizacji (norming) i wykonania (performing),
prowadzacych do wyksztalcenia niezbednej integracji i sprawno$ci dziala-
nia [Tuckman, Jansen 1997].

Ostateczny ksztalt zespolu projektowego musi réwniez uwzgledniaé cechy
psychologiczne poszczegdlnych czlonkéw. Dowodza tego badania M. Belbina,
wedlug ktérego skuteczny zespot to taki, w ktorym:

1. przewodzilider cierpliwy, czesto o przecietnej sprawnoéci intelektual-

nej, jednoczeénie wladczy, wzbudzajacy zaufanie, potrafiacy wynajdywac

i wykorzystywac talenty,
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2. zawiera w swoim skladzie dobrego kreatora,

3. wystepuje zr6znicowanie w poziomie sprawnos$ci umyslowej,

4, istnieje zr6znicowanie cech predestynujacych do poszeczegblnych roél

zawodowych,

5. ma miejsce podzial obowigzkéw dostosowanych do zdolnoéci czlon-

kow,

6. pojawia sie §wiadomosé brakéw zespotu [Balbin 2009, s. 103].
Tworzenie sprawnego zespolu jest zjawiskiem zlozonym, wymagajacym ob-
szernego opisu. W tym tek$cie pragne jeszcze wskazaé na dwie dalsze zmienne,
majace znaczenie dla zintegrowania i skutecznoéci zespoldw projektowych,
ale uyjmowanych tez jako osobne subfunkcje personalne. Sa nimi doskonale-
nie pracownikéw i motywowanie cztonkéw zespotu zadaniowego.

4. Doskonalenie i integrowanie pracownikéw

Pozyskanie pracownikéw na stanowiska wiaze sie z reguly z potrzeba usunie-
cia luki kompetencyjnej miedzy wymaganymi i posiadanymi kwalifikacjami
personelu. Luka taka jest charakterystyczna zwlaszcza dla uczestnikoéw przed-
siewzieé projektowych, choéby z takich przyczyn, jak: dynamika zmian i pre-
sja na skuteczno$¢ dzialania, niepowtarzalno$é czy innowacyjnosc projektow.
Stanowia one wyzwania dla realizatoréw zadan projektowych i potrzebe do-
skonalenia permanentnego.

W warunkach niezbyt rozciggnietych w czasie projektow, napietych za-
dan, trudno realizowaé szkolenia sprzezone $cidle czy wylgcznie z danym
projektem i w formie off the job. Doskonalenie pracownikéw w ten sposob
jest raczej dokonywane w skali calej firmy. Niemniej, zawsze istnieje moz-
liwo$¢ pewnego oddzialywania pro-rozwojowego personelu przez kierowni-
kéw projektu, np. poprzez delegowanie zadan, rodzaj przydzielonych zajec,
instrukcje, a wiec technik typu on the job. Z tego zakresu szczeg6lne znacze-
nie wydaja sie mie¢ rowniez mentoring oraz coaching, a zwlaszcza coaching
zespolowy, sprzyjajace ksztaltowaniu dojrzalo$ci zawodowej i kreujace ducha
zespolowosci i efektywnoSci [Panfil 2008, s. 128]. W tym kierunku, a zwlaszcza
w zakresie integracji zespohu, oddzialujg takze takie aktywnosSci, jak:

tworzenie dobrego klimatu do uczenia sie,
staranne przygotowanie i przeprowadzenie pierwszych spotkan,
wspolne spedzanie czasu wolnego, spotkania integracyjne.
Odnoénie profilu doskonalenia pracownikéw, z punktu widzenia celow, wlasci-
wodci projektu i zespolu zadaniowego, szczegdlne znaczenie zdaja sie mie¢ za-
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gadnienia miekkie, jak budowanieiintegrowanie zespohu, umiejetnosci kierowa-
nia, zarzadzania czasem, metody zarzadzania projektami i komunikowania sie.
Proces podnoszenia kwalifikacji pracownikéw musi byé¢ Scisle powiaza-
ny z umiejetnoscia kierowania personelem, stosowanymi przez kierownika
bodzcami. W ten spos6b dochodzimy do zagadnienia motywowania.

5. Motywowanie cztonkéw zespotu

Istota i mechanizm motywowania czlonkéw zespolu zadaniowego sa zbiezne
z tym, co odnosi sie do motywowania pracownikow w ogole. Konkretne systemy
czy sposoby motywowania, tworzone w odniesieniu do podejmowanych projek-
tow, winny uwzgledniaé istniejace warunki i wlasciwosci tego przedsiewziecia.

Juz w omoé6wionych dotychczas skladnikach personalnych mieszcza sie
czynniki majace znaczenie dla postaw i zachowan pracownikéw. Moga to
by¢ np. rodzaj zadania (praca per se), ambitne wyzwania z tytulu charakteru
projektu, mozliwo$é doskonalenia i rozwoju, przynalezno$é do zespotu, styl
kierowania i inne, zaliczane do zbioru motywatoréw niematerialnych. Maja
one relatywnie istotne znaczenie zwlaszcza wtedy, gdy w gre wchodzi duzy
ladunek pracy intelektualnej, innowacyjno$¢ rozwigzan, duze wyzwania.

W budowaniu systeméw wynagrodzen preferencje posiadaja grupo-
we/ zespolowe formy wynagrodzen (zadaniowa, prowizyjna, mieszane)
[Borkowska 2001, s. 311 n.]. W zalezno$ci od oceny efektéw pracy zespolu two-
rzy sie fundusz plac badz premii, dzielonych wedtug ustalonych kryteriow.
W przypadku indywidualnego pracownika, jego uposazenie moze byé w czesci
zasadniczej (stalej) uzaleznione od kwalifikacji (kompetencji), w czesci za$ od
wynikow zespotu (podzielona premia zespolowa). Wazna przestanka nadania
waloréw motywacyjnych tym rozwiazaniom jest rzetelna ocena efektéw prac.

Zespolowe formy wynagrodzen maja rowniez istotne znaczenie dla ksztal-
towania i integracji celow pracownika i zespolu, a takze organizacji.

W tych rozwigzaniach mozna dostrzec przejaw ogdlniejszej tendencji
w zakresie motywowania, charakterystycznych dla pracownikéw wiedzy
irozwoju koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim [por. Borkowska 2006, s. 352].

Trzeba zaznaczy¢, iz mozliwo$ci tworzenia odrebnych sposobow (syste-
moéw) wynagradzania dla projektow jest ograniczona, sposéb wynagradzania
okazuje sie najcze$ciej tozsamy z tym, co obowigzuje dla calej organizacji.
Elementem odmiennym moga by¢ zasady tworzenia i podzialu premii, po-
wigzane z realizacja celow projektu.

W tym Swietle szczegoblnie zasluguja na uwage wspomniane bodzce nie-
materialne, odwolujace sie do wyzszej sfery potrzeb. Ich wykorzystanie kore-
sponduje z tworzeniem swoistej kultury organizacyjnej, powiazanej dodatko-
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wo z bezpieczenstwem psychologicznym, refleksja zespotowg i wiedza o tym,
co robig inni czlonkowie zespolu. Skladniki te sa charakterystyczne dla efek-
tywnych zespoléw [Ancona, Bresman 2009, s. 94].

Bezpieczenistwo psychologiczne zapewnia czlonkom zespolu poczucie, ze
pracuja w przyjaznym i otwartym $rodowisku, ktére pozwala podjaé ryzy-
ko. Refleksja zespolowa sprzyja wiekszej interaktywno$ci czlonkéw zespotu,
wyksztalcaniu wiezi i uczeniu sie. Tworzenie zespolowej wiedzy za$§ zwia-
zane jest ogolnie ze zwiekszeniem, dzieleniem i wykorzystywaniem wiedzy
w praktyce organizacyjnej, a wiec wykraczajacej nawet poza realizowany pro-
jekt. Ogodlnie wplywa to na wieksza sprawno$é, ale takze poczucie satysfakeji,
a nawet dumy z przynaleznoSci do zespotu i jego dokonan.

6. Ocenianie pracownikow

Kolejnym skladnikiem personalnego zarzadzania jest ocena pracownikéw.
Warto podkreélié, iz to subfunkcja trudna w realizacji, a zarazem wazna jako
narzedzie zwiekszania potencjalu pracownikéw — ich rozwoju, a takze moty-
wowania oraz ksztaltowania zespotu.

Odnosi sie ona zar6wno do calego zespolu, jak tez poszczegblnych jego
czlonkow. Ocena zespolu obejmuje wymiar sprawnos$ciowy oraz spoleczny.
W pierwszym przypadku kryteriami oceny sa cele projektu, uzyskany pro-
dukt, koszt i czas realizacji, w drugim np. poziom integracji zespotu, wspo6t-
pracy oraz koordynacji zespotu i inne [por. Wachowiak i inni 2004, s. 55]. Mozliwa
i celowa jest tu ocena biezaca — sposob dzialania (sposéb dochodzenia do
wyniku) i biezace reagowanie na ewentualne nieprawidlowo$ci, jak tez ocena
koncowa — analiza wynikow i dostarczenie sprzezenia zwrotnego.

Podobnie mozna dokonaé oceny indywidualnej czlonkéw zespohu. Wyste-
puje tu ocena biezaca w ramach funkcji kierowniczej oraz ocena okresowa, po
etapach projektu i/lub po zakoniczeniu calego przedsiewziecia.

Podstawa oceniania moga byé¢ kryteria kwalifikacyjne, behawioralne
i efektywnos$ciowe. Mozna przyjac, ze istota projektu, jego wladciwoséci i da-
zenie do sprawno$ci, wyraznie przemawiaja za wykorzystaniem glownie
kryteriow wynikowych.

Sposréd metod oceniania bardzo pomocna moze byé technika zarzadza-
nia przez cele. Niemniej uwazam, ze warto rowniez uwzgledni¢ w ocenianiu,
przynajmniej w zasadniczym ksztalcie, pozostale kryteria. Moze to byé po-
mocne w doskonaleniu pracownikéw i zespotu oraz funkeji personalnej w ko-
lejnych etapach czy projektach organizacyjnych [Listwan 2011, s. 415].
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7. Rozwiazanie zespotu projektowego

W cyklu zycia i funkcjonowania zespotu, podobnie jak kazdej organizacji, wy-
stepuje etap koncowy, jakim jest zaprzestanie jego dzialalnoSci — rozwigzanie
zespohu. Zbiega sie to z finalnym zakonczeniem projektu w trakcie spotkania
z udzialem interesariuszy, na ktérym dokonuje sie podsumowania przebiegu
i wynikow przedsiewziecia. Jest to zatem swoista sesja gromadzenia do§wiad-
czen. Z perspektywy wymiaru spotecznego wazne staje sie podkreslenie osig-
gnie¢ zespotu i wklad jego uczestnikow, napotkane trudnosci i dysfunkcje.

Rozwiazanie zespotu jest trudnym problemem dla kierownictwa organiza-
cji, a szczegodlnie dla kierownika projektu. Oznacza ono bowiem wygasniecie
umowy — kontraktéw i dotychczasowych wiezi, a nawet poczucie zagrozenia.
Zatem zadaniem tegoz kierownictwa staje sie zarejestrowanie istotnych fak-
tow funkcjonowania zespohu, wzbogacenie zbioru informacji personalnych.
Naturalnym krokiem byloby rowniez, o ile to mozliwe, zaoferowanie uczest-
nictwa w kolejnych przedsiewzieciach.

Kardynalna powinno$cia jest wyrazenie uznania i podziekowania uczest-
nikom projektu za wspolprace. Wymagaja tego wzgledy kulturowe i potrzeba
rozwijania kapitalu relacyjnego.

Zakonczenie

Nakreslona w niniejszym tekscie charakterystyka personalnego zarzadzania pro-
jektami nie wyczerpuje rzecz jasna podjetego problemu. Ramy artykulu nie po-
zwalaja na szersze i bardziej poglebione ujecie wielu zagadnien. Z tych powodow
zasadniczo pominieto m.in. takie kwestie, jak: komunikowanie sie, styl kiero-
wania, rozwigzywanie konfliktéw, majace charakter bardziej przekrojowy, chot
wazny dla klimatu i sprawno$ci dziatania zespotu. Przedstawione tresci osnute sa
wokol wazniejszych i jednorodnych skladnikéw funkeji personalnej. Zaprezento-
wane dzialania maja raczej charakter funkcjonalny niz chronologiczny. Taka jest
bowiem ich natura. W gruncie rzeczy poszczegdlne skladniki wystepuja w roz-
nych fazach zarzadzania projektem, krzyzuja sie i wspomagaja.

Tak na przyklad ocenianie pracownika wystepuje zaréwno w fazie wejécio-
wej do projektu, w trakcie realizacji i w jego zakonczeniu (kontroli). Motywa-
cyjne oddzialywanie majg zaré6wno bodzZce materialne (wynagrodzenie), ale
rowniez na przyklad wlasciwy dobor czy proces doskonalenia (rozwoju) itd.

Postulatem oczywistym jest, aby skladniki omawianej funkcji stanowity
system, a wiec spdjny zbidr elementow nakierowanych na osiggniecie celow —
i przyczynily sie do powodzenia projektu.
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Przedstawione warunki, a zwlaszcza desygnaty projektu, wskazuja na potrze-
be wysokiego poziomu praktyk personalnych, zwykle wyzszego niz w zarza-
dzaniu ciaglym. Za$ stopien sformalizowania calej funkcji, z uwagi na potrze-
be wiekszej elastyczno$ci dzialania, winien by¢ mniejszy.

Cechy te przekladaja sie na wymagania wzgledem calego zespohu. Szcze-
goblnie wysokie sa one wzgledem kierownika (kierownictwa projektu). Wie-
lo$é i roznorodnoéé przypisanych mu zadan (rél), presja na efektywnosé, po-
noszona odpowiedzialno$¢, wymagaja wysokich kwalifikacji, z wyrazistym
udzialem umiejetnos$ci spotecznych — zdolnosci do ,,porwania” za sobg zespo-
tu. W tych okolicznoSciach sposéb dzialania menedzera winien mieé raczej
cechy przywodztwa niz klasycznie ujmowanego zarzadzania.

Réwniez w przypadku struktury kwalifikacyjnej cztonkéw zespoléow za-
daniowych, zdaja sie zyskiwaé¢ na znaczeniu umiejetnoéci interpersonal-
ne, glownie za sprawa konieczno$ci dzialania zespolowego (uzyskiwania
synergii) i komunikowania sie.

Oznacza to potrzebe duzej staranno$ci w realizacji funkcji personalnej,
z uwzglednieniem sfery ,miekkiej”.

W $wietle sformulowanych na wstepie celow tej funkeji w zarzadzaniu
projektami, tj. uksztaltowania sprawnej kadry i jej ,uruchomienia” dla celow
projektu, trudniejsze i stad pilniejsze zdaje sie to drugie.

Sadze, ze poczynione tu konstatacje potwierdzaja potrzebe orientacji per-
sonalnego zarzadzania w kierunku koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim,
jako wlasciwego dla wspolczesnych warunkéw funkcjonowania organizacjii za-
rzadzania nimi. Podstawg za$§ konkretnych dzialan kadrowych w ramach pro-
jektéw winny by¢ strategia personalna organizacji, warunki i cechy projektu.
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Znaczenie procesu komunikacji zespotu zadaniowego
w jednostkach policji

Importance of team communication process in Police Units

Abstract: In interpersonal communication process one person conveys the mes-
sage to the other person, but receives information as well. It happens by written

or spoken words, symbols and body language. An important part of this process is
non-verbal communication, which is an additional source of information about the
interlocutor. It is supplement and a variety of a verbal form. Different kinds of com-
munication are used in police organizational units, but in this case, direct contact

is very important too. Communication between police officers constitutes a part

of their occupational work. The goal of the paper is analysis of internal communi-
cation in police units, and presenting importance of this process at team work in
this organization. The article shows a superior’s influence on the kind of communi-
cation in police units. The subject of considerations are interdependence between
communication barriers and effectiveness of this process in police teams. In case

of policemen, the barriers are: selection of information, low motivation, selective
receipt, overloading of information, time limitations and even unreliability of new
technology. Correct information circulation in police organizational units contributes
to achieving goals and completing tasks according to applicable law and generates
the base for effective management. It also provides indispensable information to
make managerial decisions and indicates derelictions, irregularities and other offen-
ces which occur in police units.

Key-words: communication process, police officers, team work.

Wstep

Pojmowanie i definiowanie procesu komunikowania przez naukow-
cow roznych dziedzin odpowiada nauce, ktéra reprezentuja. Komuni-
kacja porusza wszelkie aspekty zycia, jest rozlegla dziedzing naukowa.
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Obecnie méwi sie o szybkim przeplywie informacji. Rozwdj technologii,
a co za tym idzie, przekazywanie informacji droga elektroniczng, wplynal na
zmniejszenie i brak koniecznoéci bezpos$rednich spotkan, znacznie ulatwil
przekazywanie informacji w formie pisemne;j.

Podmiot kierujacy, ktory wystepuje w sformalizowanej organizacji, takze
organizacji publicznej, moze wystepowac w jednej osobie lub jako wielooso-
bowy zesp6!l ludzi [Bielski 1974, Pszczotowski 1978, s. 151]. Zamiar nadawcy, jego
cheé badz potrzeba podzielenia sie z kimkolwiek informacjami o konkretnym
znaczeniu dla odbiorcy, okreéla sie jako poczatek procesu komunikowania.
Nadawca ksztaltuje informacje wedlug wlasnej woli, stad tez ma on istotne
znaczenie dla calego przekazu. Zaklécenia wystepujace w procesie komu-
nikowania moga by¢ spowodowane osobowo$cia nadawcy, jego umiejetno-
$ciami wplywania czy tez ulegania innym. Widaé, jak wazna jest prawidlowa
i sprawna komunikacja pomiedzy czlonkami zespotu, ktéry zostal powolany
do realizacji konkretnych zadan.

Celem opracowania jest analiza komunikacji wewnetrznej w jednostkach
policji oraz ukazanie znaczenia procesu komunikacji w zespole zadaniowym
w tej organizacji. Komunikowanie sie funkcjonariuszy stanowi element pracy
zawodowej policjanta. Publikacja ma rowniez na celu ukazanie wplywu prze-
loZzonego na rodzaj komunikacji w jednostce organizacyjnej policji. Przed-
miotem rozwazan sg takze zalezno$ci pomiedzy barierami w komunikowaniu
sie a skuteczno$cia tego procesu zespole zadaniowym w policji.

Komunikacja wewnatrz organizacji

Proces komunikacji jest najstarszym procesem spolecznym. Komunikacja
spoleczna wplywa na sposéb zachowania sie czlowieka, wydajnosé i efektyw-
no$é¢ czlonkoé6w zespoly, a takze na ich motywacje i zaangazowanie. W wielu
opracowaniach odnalez¢ mozna opisy sposobéw komunikowania sie ludzi
w zespolach roboczych i sieciach, ktére moga byé scharakteryzowane jako:

- sieci scentralizowane — komunikacja przebiega przez jedng osobe, kto-
ra zajmuje centralng pozycje w grupie i to ona otrzymuje i przekazuje
wszelkie informacje. Sieci scentralizowane sg najbardziej skuteczne
i dokladne przy zadaniach prostych badz wymagajacych precyzyjnej in-
formacji. Z taka sytuacja mamy do czynienia w jednostkach policji.
sieci zdecentralizowane — dzieki nim mozliwa jest swobodna wymiana in-
formacji wewnatrz calej grupy, jak réwniez komunikacja ze wszystkimi,
na dowolnych szczeblach. Kazdy czlonek grupy uczestniczy w procesie ko-
munikacji w rownym stopniu, natomiast przelozony ma ograniczona wia-
dze. W przypadku zadan o zlozonym charakterze, ktére wymagaja wielu
roznych nakladow, sieci te sa bardziej przydatne [Griffin 2005, ss. 599-600].
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Centralizacja i decentralizacja sieci komunikacji ma wplyw na wylanianie sie
przywodcdw i na zadowolenie czlonkéw grupy w kazdej organizacji publiczne;j.
Sieci te stanowig istotny czynnik procesu komunikowania. W grupach scentra-
lizowanych czlonkowie grupy uwazaja osobe zajmujgcg pozycje centralng za
przywddce, gdyz od niej uzalezniaja uzyskiwanie informacji. W grupach zdecen-
tralizowanych zadna pozycja w sieci nie przybiera pozycji przywddczej. Grupy te
wykazuja wieksze zadowolenie od zcentralizowanych [Kozuch, Cywoniuk 2005, s. 78].
Kierujacy jednostkami policji tworza wewnetrzny system komunikowania
sie, ktory obejmuje trzy wymiary:

pionowy w dol,

pionowy w gore,

poziomy.
Informacje przekazywane nizszym szczeblom sa ograniczane. Im nizej w hie-
rarchii, tym bardziej wiadomosci sg zatrzymywane i modyfikowane. Jest to
wynik decyzji kierownika o tym, co nalezy przekazaé¢ nizszym szczeblom.
Powoduje to wydluzenie i znieksztalcenie procesu przesylania informacji
w publicznych jednostkach organizacyjnych. Jest to doéé¢ czesto spotykana
sytuacja w policji. Niewiele informacji otrzymuja funkcjonariusze, bedacy na
stanowiskach wykonawczych czy nawet na stanowiskach najnizszego szczebla
kierowania. Podobnie bywa z komunikacjg w druga strone. Komunikat jest
skracany przez funkcjonariuszy i kierownikoéw nizszych szczebli. Powodem
moze by¢ weryfikacja informacji na nizszych szczeblach, by nie przekazywaé
informacji nieistotnych dla wyzszych przelozonych. Innym powodem jest
nieche¢ do przekazywania informacji, ktére moglyby spowodowaé negatyw-
na opinie przetozonego. Taki obraz wida¢ rowniez w policyjnych jednostkach
organizacyjnych. Komunikacja horyzontalna w jednostkach policji dotyczy
funkcjonariuszy, ktoérzy zajmuja te samg pozycje w strukturze. Jest nieod-
lgcznym elementem, majacym istotne znaczenie dla wspolpracy i koordynacji
realizacji zadann pomiedzy stanowiskami, komoérkami, pionami czy jednost-
kami organizacyjnymi. Jest widoczna, kiedy poszukiwane sg nowe rozwigza-
nia, a komunikacja ma zapewni¢ sprawny obieg informacji i kreatywnosé, np.
w zespole powolywanym w celu realizacji pewnego przedsiewziecia. W tym
przypadku komunikowanie polega na wspdlpracy partneréw procesu komu-
nikacji [Potocki, 2008, s. 12].

W zalezno$ci od przyjetego kryterium podziatu, mozna wyrdznic wiele ro-
dzajéw komunikatow. Komunikaty kierownicze réznia sie stopniem szczego-
lowo$ci oraz stanowczo$ci. Tabela 1 pokazuje rodzaje komunikatow ze wzgledu
na powyzsze kryteria.
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Tabela 1. Typy komunikatéw kierowniczych

Kryterium

: szczegotowe (zawierajace okreslenie zadania oraz sposo-;

Lp. ' podziatu Typ komunikatu
il Sposéb sformutowania Egéfé’dﬁrﬁgnie
5 Stopien og6lne (zadania)
o ogdlnosci bu jego wykonania)
: o “rozkazy (zakazy, nakazy)
i3 i Stopien ) i polecenija
i i stanowczosci i zalecenia
- crady...

Zrédto: W. Kobyliaski, Podstawy wspéfczesnego zarzgdzania, Spoteczna Akademia
Nauk, tédz, s. 122.

Komunikaty posrednie, a wiec osobisty przyklad przelozonego, stanowia swo-
isty punkt odniesienia dla podwladnych. Dla skutecznego funkcjonowania
organizacji czy efektywnej pracy zespolow zadaniowych, sam komunikat po-
$redni nie jest wystarczajacy. Wymaga on wsparcia komunikatami o charak-
terze bezpos$rednim, ktore wystepuja zar6wno w postaci stownej, jak i pisem-
nej, kiedy to przybieraja forme dokumentu, opatrzonego stosowna pieczecia
i podpisem. Tego rodzaju komunikaty wyrazaja sie w konkretnych i adreso-
wanych do poszczegdlnych os6b oczekiwaniach kierownika. Sposéb ujmowa-
nia treSci komunikatu jest niezwykle wazny dla jego efektywno$ci [Kobylifski
2005, ss. 121-122]. Tabela 2 ukazuje w sposdb syntetyczny wady i zalety komuni-
kacji ustnej i pisemne;j.

Tabela 2. Wady i zalety komunikacji ustna i pisemna

iForma
i Komunikacji

Zalety

Wady

! Komunikacja
ustna

Natychmiastowa reakcja zwrotna
i i mozliwos¢ wymiany pogladow.

tatwosc i szybkosc uzycia, brak
koniecznosci uzywania narzedzi
i urzadzen.

i Mozliwos¢ wystapienia zaktocen !
¢ i znieksztatcen przekazu informacji. :

Brak czasu na zastanowienie.
Brak trwatego zapisu.

Komunikacja
pisemna

Duza doktadnos¢ informacji.
Zapewnia trwaty zapis.

Dtuzszy czas na zebranie i korekte
przekazywanych informacji.

Hamowanie zwrotnej reakcje
i wymiany pogladow.
Bardziej czasochtonna.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Griffin 2005, ss. 596-597.
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W policji coraz czeéciej doceniane sa: doSwiadczenie zawodowe, wyksztalce-
nie, wysoki poziom kwalifikacji. Posiadanie umiejetno$ci podejmowania de-
cyzji co do sposobu realizacji zadan przez podwladnych powoduje, ze przelo-
zony ze spokojem moze przekazywac zadania do realizacji, bez koniecznoSci
szczegblowego ich omawiania. Ze wzgledu na specyfike funkcjonowania poli-
¢ji, w sytuacjach nadzwyczajnych, kiedy to wazne jest zycie czy zdrowie ludz-
kie, komunikaty sa zwiezle, stanowcze i nie pozostawiajg wyboru co do reali-
zacji zadania. Wowczas funkcjonariusze wykonuja tres§¢é komunikatu, ktory
najczesciej przybiera forme rozkazu. Moze on w swej tresci zawieraé¢ nakaz
okreslonego dzialania badZz zakaz okre$lonego zachowania. W przypadku
dzialan grupowych lub dzialan pododdziatu zwartego, czynno$ci powinny byé
wykonane jednoczeénie i jednolicie [Majchrowicz 1999, s. 29].

Kierownik - zespot

Efektywna praca przelozonego, w roli decydenta czy informatora, wymaga od
niego umiejetnos$ci interpersonalnych, a wiec komunikowania sie i pokonywa-
nia przeszkod, ktdre pojawiaja sie w tym procesie podczas realizacji przez zespot
zadan [Weremiuk 2011, ss. 24-25]. Dwa wzorce komunikowania sie, jakie wystepuja
w roznych typach organizacji, wymagaja podkres§lenia i zwr6cenia uwagi, a ich
krzyzowanie pozwala na wyrdznienie czterech podstawowych stylow komuni-
kacji (Tabela 3). Jest to wzorzec autorytarny i wzorzec wspdlpracujacy.

Tabela 3. Style komunikowania sie w organizacji

Rodzaj stylu ko-

l.p. munikacji Charakterystyka stylu komunikowania sie

i ¢ Nastawiony na kontakt z innymi ludZzmi w organizacji, poswieca
1. i Przyjaciel i duzo czasu na utrzymywanie wiezi towarzyskich, stucha innych
: i izacheca do rozmowy.

‘ i Nastawiony na kontakty z ludzmi, lubi btyszczec, by¢ dowcipnym
2. i Doradca P WJWierac’ wptyw na innych, jest przy tym energiczny w realizacji
: i zadan, gtéwnie tych, ktére lubi.

‘ i Mato mowi, ale interesujg go konkrety (liczby, fakty, dane), mniej
3. i Analityk i emocje i opinie, nastawiony jest zadaniowo, sktonny do wspét-
; i pracy, nie zalezy mu na przewadze nad innymi.

‘ i Sktania sie przede wszystkim ku realizacji zadan, jest dominuja-
4, i Woédz i cy, przywigzany do swoich dziatan, agresywny i perswazyjny, jest
: i zwolennikiem komunikacji zwieztej i rzeczowej. :

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie B. Kozuch, M. Cywoniuk, Wstep do or-
ganizacji i zarzgdzania, Wyd. WSE, Biatystok 2005, s. 80.
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Wzorzec autorytarny zauwazany jest w organizacjach silnie scentralizowa-
nych, w ktérych to dominuje komunikacja jednokierunkowa, w d6t. Nadaw-
ca komunikatu znajduje sie najwyzej w hierarchii organizacyjnej. Pozostali
czlonkowie stanowia jedynie odbiorcéw informacji i jednocze$nie realizato-
row zleconych zadan, nie maja mozliwo$ci wymiany pogladow, nie maja wply-
wu na kierunek i tre$¢ zadan, sposoby ich realizacji. Ten rodzaj komunikacji
wewnetrznej wystepuje w policyjnych jednostkach i jest jedna z cech specyfiki
funkcjonowania policji jako organizacji. W przypadku wzorca wspélpracuja-
cego, komunikacja pomiedzy przelozonym a podwladnym opiera sie na part-
nerstwie. Wystepuje w tym przypadku informacja zwrotna, a wiec zar6wno
podwladny, jak i przelozony, wystepuje w roli nadawcy i odbiorcy, a struktura
procesu komunikowania przybiera postaé kola. Jest to przyklad komunikacji
pomiedzy czlonkami zespotu zadaniowego. W policji zespoly zadaniowe po-
wolywane sa decyzja kierownika jednostki do realizacji okre$lonych przed-
siewzieé. NajczeSciej powolywane sa zespoly operacyjno-procesowe, ktore
zajmuja sie wykryciem sprawcoOw przestepstw o duzym ciezarze gatunkowym,
np. sprawcoOw zabojstwa czy porwania. Zespoly takie skladaja sie z funkcjo-
nariuszy réoznych komorek organizacyjnych. W ramach powolanej grupy,
poszczeg6lni jej czlonkowie realizuja ustalone zadania i czynno$ci, ktore
w konsekwencji doprowadzaja do zebrania materialu dowodowego, wykrycia
1 zatrzymania sprawcy przestepstwa.

Komunikacja pomiedzy przelozonym a podwladnym dokonuje sie zarow-
no za posrednictwem komunikatéw werbalnych, jak i niewerbalnych. Komu-
nikowanie sie z poszczegblnymi czlonkami zespolu zadaniowego wymaga
réznych form, dlatego przelozony policjantéw powinien m.in. posiadaé nizej
wymienione umiejetnosci:

umiejetno$c¢ jasnego i precyzyjnego wypowiadania sie,

umiejetno$¢ stuchania i postrzegania reakcji i percepcji zachowan dru-

giej strony procesu komunikowania sie,

otwarto$¢ i odwage — asertywnosc¢,

umiejetno$¢ przekonywania i argumentowania swoich racji,

umiejetno$¢ negocjowania [Penc 2000, ss. 119-121].
Kierownik odgrywa olbrzymia role w tworzeniu stosunkéw miedzyludzkich
w zespole zadaniowym. Bez wzgledu na to, jakimi ludZzmi kieruje, poprzez
swoj autorytet czy dyscypline moze wplynaé na stosunki panujace w zespo-
le tak, aby skuteczno$é pracy oraz zadowolenie z jej wykonywania byly na
najwyzszym poziomie. Kierownik, ktéry pragnie utrzyma¢ wzajemne zaufanie
i udziela¢ poparcia podwladnemu, powinien:
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nie osgdzac i nie oceniaé, a uzywac opisu; prosi¢ o dane,

nie narzucac¢ wlasnego zdania, a zachecac¢ innych do zdefiniowania pro-

blemu i szukania rozwigzan,

kierowaé¢ sie zrozumialymi dla innych motywami; traktowaé ich

uczciwie i nie oklamywacé,

wykazywac empatie,

prezentowaé postawe, ktéra wyzwoli u podwladnego poczucie rownosci

i szacunku,

postepowac w taki sposob, by podwladni nie mySleli, ze nie potrzebuje

od nikogo pomocy [Gros 1994, ss. 78-79].
Prawidlowy system komunikacji wewnetrznej, w kazdej instytucji, takze poli-
¢ji, powoduje sprawny przeplyw informacji, funkcjonariusze informowani sa
o waznych zdarzeniach, zmianach czy planach, do ktérych moga sie przygo-
towaé. Brak wiedzy moze spowodowacé, ze policjanci Zle zrozumieja intencje
przelozonego [Borowiak 2011, ss. 64-65], co bedzie mialo wplyw na wzajemne re-
lacje i wspolna realizacje przedsiewzieé, do ktérych zespodt zadaniowy zostat
powolany.

Bariery skutecznosci komunikacji wewnetrznej
w zespole zadaniowym

O efektywnej komunikacji mozna moéwic¢, gdy treéci, wypowiedziane przez
nadawce, sg zrozumiane przez odbiorce, zgodnie z intencjami przekazu. Wy-
powiedzi albo dzialania jednego z uczestnikdéw sg skutkiem na reakcje dru-
giego uczestnika komunikatu. Tak wiec proces komunikacji ma charakter
przyczynowo-skutkowy [Dobek-Ostrowska 2006, ss. 63-64]. Skuteczno$¢ procesu
przekazywania informacji zalezy m.in. od cech przekazu (komunikatu), wla-
$ciwoéci nadawcy, wlasciwosci kanalu przekazu informacji badz wlasciwosci
odbiorcy. Roznice jezykowe sa istotng bariera na drodze do efektywnej komu-
nikacji. Slowa moga mie¢ inny wydzwiek, znaczenie. Poslugiwanie sie specja-
listycznym zargonem czy uzywanie stow o duzym znaczeniu symbolicznym
roéwniez utrudnia proces komunikowania. Cho¢ w policji czesto uzywane sa
stlowa, ktore sa zrozumiate jedynie dla policjantow, czesto sa one stosowane
przy okreélaniu zadan do realizacji dla podwladnych, czy tez podczas realiza-
cji wspdlnego przedsiewziecia.

Kolejnym przykladem trudno$ci w porozumiewaniu sie jest znieksztal-
cenie informacji w wyniku wybioérczego postrzegania odbiorcy, ktory slyszy,
co chce uslyszeé i dostosowuje to do siebie, co zmienia sens treSci nadawcy.
Ignorowane sa informacje, ktore nie s zgodne z przekonaniami. Zdarza sie,
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ze przecigzenie informacjami moze przekroczyé¢ zdolnosci odbiorcy do ich
zakodowania, zrozumienia, posegregowania i wykorzystania w odpowiedni
sposdb. W jednostkach policyjnych realizacja przedsiewziecia, zleconego de-
cyzja kierownika, ma miejsce przy okazji realizacji biezacych zadan. Niecze-
sto zdarza sie, ze osoby, powolane do zespolu zadaniowego, po$wiecaja sie
wylacznie zadaniom przypisanym temu zespolowi. Bardzo czesto jest tak, ze
zadania zespotu sa dodatkowymi obowigzkami dla policjantéw, a wiec musza
oni wykonywac wiecej pracy, co w konsekwencji powoduje przecigzenie.

Percepcja osoby komunikujacej to kolejna bariera w skutecznej komuni-
kacji. Trudno oddzieli¢ tre$¢ wiadomosci od uczué, ktére odczuwa sie wzgle-
dem drugiej osoby. Srodowisko réznych grup wywiera wplyw na osobowoéé
jednostek, dzieki czemu latwiejszy i skuteczniejszy jest przekaz wiadomosci
w grupie [Armstrong 2007, ss. 65-66]. W jednostkach policji taka sytuacja ma
miejsce w przypadku nowo przyjetego funkcjonariusza, ktéremu brak jest
wiedzy i do$wiadczenia, by w pelni zrozumie¢ tre$¢ przekazywanego komu-
nikatu dotyczacego realizacji zadania.

Wazng cze$cig procesu komunikacji zespotu zadaniowego jest komunika-
cja niewerbalna, przekazujgca wiecej informacji, ktére moga by¢ Zle odebra-
ne, niezrozumiate, co w konsekwencji moze wplywaé na nieskuteczne poro-
zumienie sie. Zwieksza sie przez to mozliwo$¢é nieporozumien. Emocje nadaja
silniejszy i wyrazisty przekaz informacji. W chwili gniewu lub frustracji ist-
nieje mozliwo$¢ znieksztalcenia informacji albo caltkowitego jej odrzucenia,
mimo iz w innych warunkach zostalaby zrozumiana i przyjeta zgodnie z prze-
konaniami. Zaghluszona zdolno$é¢ oceny tresci komunikatéw jest spowodowa-
na reakcjg obronng. Negatywna reakcja moze spowodowac, ze przekazywane
przez innych informacje hamuja proces komunikacji lub moga powodowac
znieksztalcenia w rozumieniu tres$ci. Omijane sa racjonalne i obiektywne tre-
$ci [Armstrong 2007, ss. 65-66]. Do czynnikéw utrudniajacych porozumiewanie
sie, zalicza sie:

utrudnienia w interpretacji wiadomosci, czyli utrudnienia percepcyjne,
wybibrczoé¢ uwagi, gdzie nie kazda informacja zostaje zarejestrowana
i odebrana od nadawcy,

filtrowanie — to dzialanie powoduje selekcjonowanie i falszowanie in-
formacji w celu wywolania okreslonej reakcji np.: aby przedstawié¢ ja
w najbardziej korzystnym $wietle, co spowoduje akceptacje i pozytywna
reakcje przelozonego,

brak umiejetnosci decentracji, czyli przyjecia punktu widzenia z per-
spektywy rozmoéwcy,

réznice kulturowe,
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- stereotypy (wigze sie to ze statusem spolecznym rozmoéwcey, im wyz-
sze kwalifikacje, wyzsze stanowisko, ranga, pozycja nadawcy, tym
chetniej stuchany),

+ samopoczucie,

- poréwnywanie siebie z rozméwca, ocenianie,

- skojarzenia utrudniajg nam skuteczne stuchanie i rozumienie informa-
cji. Zaglebiamy sie w inne mys$li, ktore przyszly nam do glowy w danej
chwili.

- przygotowanie odpowiedzi, zamiast sluchaé, skupiamy sie juz
na odpowiedzi.

- domyélanie sie — zagadujemy, zamiast stuchac,

- osadzanie,

- utozsamianie sie, redagowanie informacji i odpowiedzi wedlug wlasnych
dos$wiadczen, bez wzgledu na to, co méwi rozmowea,

+ udzielanie rad, stuchanie tylko poczatku rozmowy, szykowanie odpo-
wiedzi, ktéra ma by¢ rada dla rozmowcy,

- sprzeciwianie sie, czyli gaszenie, dyskontowanie,

- przekonywanie o swojej racji, bronienie wlasnego pogladu i stanowiska,

- zmiana toru, obracamy cos w zart albo uciekamy do innego tematu, bar-
dziej odpowiedniego dla nas,

- zjednywanie, shuchanie pobieznie na tyle, by orientowaé sie z rozmowie,
ale tak naprawde interesuje nas cos innego [Kuc, Moczydtowska 2009, s. 209].

Takie utrudnienia w komunikowaniu moga powodowa¢ nieefektywng prace
zespotu zadaniowego, co moze skutkowa¢ porazka przedsiewziecia.

Proces komunikacji moze by¢ zaklécony przez szumy, spowodowane
czynnikami, ktére wywolane sa przez specyfike cech zaré6wno nadawcy,
jak i odbiorcy komunikatu. Bariery powoduja, iz odbierana przez odbiorce
wiadomo$¢ moze by¢ znacznie znieksztalcona, co z kolei spowoduje, iz sam
proces komunikacji zostanie znieksztalcony [Pocztowski 1998, s. 213]. Nierzad-
ko sg one rowniez problemem w komunikacji wewnatrz jednostek i komorek
organizacyjnych policji. Przykladem moze by¢ subiektywny wniosek, a wiec
odmienny odbiér znaczenia komunikatu, podawanego przez nadawce oraz
odmienne zrozumienie jego znaczenia przez odbiorce. Podczas wymiany in-
formacji moze doj$¢ do znieksztalcenia sensu wypowiedzi. Bledy w komu-
nikacji moga doprowadzi¢ do przerwania komunikacji. Kolejng przyczyna
niepowodzenia, wynikajaca z wieloznaczeniowosci treéci przekazu, stanowi
dezorientacja odbiorcy. Konflikt moze by¢ rowniez przyczyna niezrozumie-
nia. Mala elastyczno$¢ zachowan odbiorcy komunikatu wynika¢ moze z bra-
ku sytemu przystosowawczego do réznego rodzaju zmian. To moze by¢ kolej-
na przyczyna bledow komunikacyjnych [Blythe 2002, ss. 36-37]. Podczas prac
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zespolu zadaniowego, jego czlonkowie powinni dazy¢ do prawidlowej wy-
miany informacji. Policjanci z r6znych komoérek, ktorzy wspolnie pracuja nad
przedsiewzieciem, posiadaja r6zne umiejetnosci i wiedze, dlatego wazne jest,
aby przekazywane informacje byly zrozumiale przez wszystkich czlonkow
zespolu. Podczas czynnoSci np. zmierzajacych do ustalenia sprawcy porwa-
nia, konflikt w zespole nie moze mie¢ miejsca. Wowczas istotna jest wiedza,
umiejetnoéci oraz profesjonalizm w dzialaniu kazdego policjanta, a co za tym
idzie, calego zespolu. W przypadku konieczno$ci dzialania pod presja czasu,
dyskusje nie moga mie¢ miejsca. Kazdy z cztonkéw zespotu doskonale wie, co
nalezy do jego zadan i jaki jest cel powolania takiego zespotu.

Umiejetne radzenie sobie z barierami skutecznego komunikowania sie jest
niezwykle cenne. S.P. Robbins wymienia te najczesciej przywolywane, tj.:

a) Filtrowanie — manipulacja informacja przez nadawce;

b) Wybidrcze postrzeganie — w sposéb selektywny, zgodny z wlasnym sys-

temem wartoS$ci, wlasnymi potrzebami;

¢) Wzajemne niezrozumienie stylow wlasciwych osobom réznej plci;

d) Szczegblnie skrajne emocje, ktoére powoduja omijanie racjonalnych pro-

cesOw mySlowych;

e) Jezyk odzwierciedlajacy poziom wyksztalcenia i Srodowisko kulturowe;

f) Niezgodno$ékomunikacjiwerbalnejiniewerbalnej[Robbins1998,ss.228-236].
Wszystkie opisywane czynniki utrudniaja komunikowanie podczas realizacji
zadan przez zespoét i wplywaja na sprawng wymiane informacji pomiedzy jego
czlonkami. Sa barierami w procesie komunikacji wewnetrznej w policji. Zro-
zumienie przez policjantow treSci przekazywanych komunikatéow to gléwny
wyznacznik efektywnej komunikacji, dzieki ktorej zesp6l zadaniowy pracuje
sprawnie i skutecznie.

Podsumowanie

Komunikowanie polega na doprowadzeniu do wspdlnego rozumienia okre-
Slonych tresci i wzajemnego na siebie oddzialywaniu, prowadzacego do wza-
jemnego zrozumienia. Zatem efektywno$é komunikowania to umiejetno$é
spelniania zasad poprawnej komunikacji. Komunikacja bezposrednia jest
najbardziej praktyczna w codziennych relacjach, gdyz daje mozliwo$¢ uzyska-
nia szybkiej informacji zwrotnej, co okazuje sie niezwykle wazne w pracach
zespotu zadaniowego. Poslugiwanie sie roznymi kanalami przekazywania in-
formacji czy korzystanie ze wzmocnien podczas przekazywania informacji,
chociazby poprzez podkreslanie najistotniejszych kwestii, pozwoli na jasne
przekazanie informacji i dokladne zrozumienie. Eliminacja jak najwiekszej
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liczby zaklocen, przy aktywnym shuchaniu drugiej osoby, skutkowaé bedzie
efektywnym procesem komunikacji w kazdym zespole [Armstrong 2007, ss. 66-67].

Gloéwna cecha procesu komunikowania interpersonalnego jest to, ze ko-
munikacja jest procesem spolecznym, ma okres§lony kontekst spoleczny, ktory
zalezy od liczby uczestnikow i charakteru procesu. Proces komunikacji w or-
ganizacjach publicznych réwniez sie tym cechuje. Gdy policjant wie, jakie sa
plany instytucji, kto i za co jest odpowiedzialny, ma poczucie, Ze niczego sie
przed nim nie ukrywa. Czuje sie wowczas szanowany, traktowany powaznie
i staje sie solidny, odpowiedzialny, zaangazowany. Swoje zadania wykonuje
lepiej, efektywniej i bezpieczniej, a to z kolei wplywa na prace calego zespo-
tu. Dobra komunikacja pomiedzy jego czlonkami zwieksza zaangazowanie,
zmniejsza opor wobec zmian, jest podstawa do sprawowania kontroli i moty-
wowania funkcjonariuszy policji.

Wewnetrzny system komunikowania w jednostkach policji obejmuje
formalny i nieformalny przekaz informacji. Formalny wynika ze struktury
organizacyjnej. Nieformalny przekaz i obieg informacji dokonuje sie poza
regulacjami formalnymi. Podstawg jego skuteczno$ci jest forma ustna, za-
ufanie do odbiorcy oraz spontaniczno$é¢. Relacje informacyjne wewnatrz po-
licji tworza sie¢ komunikacyjna, stuzaca do przebiegu informacji pomiedzy
uczestnikami przekazu. komunikacja Aby pomiedzy czlonkami zespotu zada-
niowego w policji funkcjonowala na jak najwyzszym poziomie, nalezy popu-
laryzowac¢ jej znaczenie dla prawidlowego funkcjonowania organizacji wsréd
funkcjonariuszy i pracownikéw policji. Nalezy rowniez wykorzystywaé nowe
narzedzia komunikacji oraz doskonali¢ juz istniejace. Sprawna komunikacja
pozwoli kadrze kierowniczej w efektywnym zarzadzaniu jednostkami poli-
cji, co w konsekwencji pozwoli podnies¢ efektywnosé podejmowanych przez
policjantéw dziatan.
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Wyznaczniki efektywnosci zespotow pracowniczych
Determinants of work team effectiveness

Abstract: Over the past few decades, many research has been conducted to examine
the relationship between team diversity and team outcomes. This article reports
the results of most recent meta-analysis examining relationship between work
team effectiveness and composition of teams (three variables: demographic, ta-
sk-oriented and personality). These meta-analysis indicate no association between
demographic diversity and team performance. Confirmed was the small positive
association task-oriented diversity and team effectiveness. Team of employees that
are homogeneous with respect to cognitive ability and personality achieve higher
levels of performance than team that are heterogeneous on these attributes. The
present data show that moderating variables may influence on the magnitude and
direction of relationship team composition and team performance. Implications for
team construction are discussed.

Key-words: team composition, team performance, diversity, meta-analysis.

1. Wprowadzenie

W otoczeniu, w ktorym funkcjonuja firmy od lat 60. ubieglego wieku, zacze-
ly nasilaé sie nowe trendy. Zmiany w sferze kulturowej, pojawiajace sie nowe
technologie, a przede wszystkim procesy globalizacyjne, spowodowaly, ze
przedsiebiorstwa musza sobie radzi¢ z coraz wieksza niepewnoscia. Ta ko-
nieczno$é spowodowala, ze organizacje zaczely swoje funkcjonowanie w coraz
wiekszym stopniu opiera¢ na zespolach pracowniczych. To one majg zapew-
ni¢ szybko$¢ i elastyczno$¢ reagowania firmy na zmiany zachodzace na rynku.
Rosnaca rola zespolow w funkcjonowaniu firm zintensyfikowala badania nad
determinantami efektywnosci zespoléw pracowniczych. Teoretyczng podsta-
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wa zdecydowanej wiekszoSci z tych badan jest sformulowany przez McGratha
[1984] model IPO (input — process — outcome). Pierwszy element tego modelu
to indywidualne charakterystyki czlonkéw zespotu (np. wiek, pleé), ale row-
niez czynniki kontekstowe np. typ zadan. Drugi element modelu odnosi sie do
procesow grupowych zwigzanych z interakcjami — miedzy czlonkami zespo-
6w — ukierunkowanymi bezpoérednio na rozwiazanie zadania lub osiagniecie
celu. W gre wchodza takie procesy grupowe, jak: jako$¢ komunikacji, style kie-
rowania, dominujgce typy konfliktéw, sp6jnos¢ grupy itd. Trzeci czton mode-
lu, ogdlnie rzecz ujmujac, zawiera rezultaty aktywno$ci zespolowej, takie jak:
liczbe, jakoé¢ i innowacyjno$é produktéow oraz afektywne reakcje czlonkow
zespohu [ligen i in. 2005]. Dwa pierwsze czlony omawianego modelu okreslaja
podstawowe kategorie determinant efektywnosci pracy zespolowe;.

Celem artykutu jest przeglad i integracja rezultatow badan psychologicz-
nych nad personalnymi wyznacznikami efektywno$ci zespolowej. Przedmio-
tem analizy uczyniono zgromadzong wiedze, dotyczaca zwigzkow skladu ze-
spolu z jego efektywnoScia. Rezultaty dotychczasowych badan nie ukladaja
sie w klarowny i spojny obraz zalezno$ci miedzy charakterystykami czlonkow
zespolu a jego efektywnoScig. Dlatego tez prezentowany przeglad oparto na
najnowszych publikacjach z lat 2006—2012, omawiajacych rezultaty uzyskane
dzieki statystycznej procedurze metaanalizy. Procedura ta umozliwia: 1) okre-
§lenie, czy wérdd rezultatoéw badan empirycznych wystepuje staly i istotny
trend, okres$lajacy kierunek i site zwigzku miedzy analizowanymi zmiennymi,
2) zidentyfikowanie moderatoréw ujawnionych zwiazkoé6w [Hunter, Schmid 2004].
Przeglad, oparty na najnowszych metaanalizach, pozwala na integracje dotych-
czasowych rezultatobw badan. Poréwnujac rezultaty analiz réznych autorow,
uzyskuje sie mozliwo$é¢ spojrzenia na badane zwiazki z réznych perspektyw.

2. R6znorodnos¢ i homogenicznosc zespotow
- przestanki teoretyczne

W rozwazaniach nad wplywem sktadu zespotu (wlasciwos$ci jego czlonkéw)
na jego efektywno$¢, funkcjonuja dwa przeciwstawne poglady. Jeden z nich
wigze efektywnos$¢ zespotu z jego homogenicznoScig, drugi odwrotnie — z jego
heterogenicznoécia. Prezentowane w dalszej czeéci artykulu informacje sa
proba odpowiedzi na pytanie, ktory z tych pogladow jest lepiej uzasadniony.

Efekty kompozycji zespoléw rozpatrywane sa z trzech perspektyw teo-
retycznych: koncepcji podobienstwo — atrakcyjnos$é, teorii tozsamos$ci spo-
lecznej i paradygmatu przetwarzania informacji [Mannix, Neale 2005; van
Knippenberg, Schippers 2007].
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W $wietle pierwszej z koncepcji, ludzi podobnych do siebie oceniamy jako
bardziej atrakcyjnych i chetniej wechodzimy z nimi w réznorodne relacje. Jak
wskazuja badania, to podobiefistwo moze sie odnosi¢ do szerokiego zakresu
wlasciwosci: wiek, pleé¢, rasa, cechy osobowosci i postaw. Teorie tozsamoSci
spolecznej akcentuja z kolei, ze ludzie, definiujac wlasne Ja, czynia to w ter-
minach przynalezno$ci do réznych grup spotecznych. W procesie spotecznych
kategoryzacji siebie i innych, ludzie postuguja sie wyrazistymi kategoriami,
takimi jak: rasa, ple¢, postawy. Do kategorii ,,swoi” zaliczane sa jednostki,
ktore posiadaja podobne atrybuty. Czlonkowie wlasnej grupy oceniani sg jako
bardziej atrakcyjni i warto$ciowi niz jednostki z grup ,,obcych”.

Mechanizmy opisane w tych dwbch teoriach wskazuja na pozytywna war-
to$¢ homogenicznoSci skladu zespoléw dla ich efektywnosci. Z osobami po-
dobnymi i nalezacymi do tej samej grupy ,,swoich”, czeSciej wchodzimy w re-
lacje oraz w spos6b bardziej otwarty komunikujemy sie i wspolpracujemy.
Te trzy aspekty sa kluczowymi dla jako$ci funkcjonowania zespotéw [Mannix,
Neale 2005; van Knippenberg, Schippers 2007].

Trzecie ze wspomnianych podejs$¢, rozpatrujace zréznicowang kompo-
zycje zespolow z perspektywy procesu przetwarzania informacji, akcentuje
i opisuje mechanizmy pozytywnego wplywu zréznicowania na funkcjonowa-
nie zespolow. Zrbéznicowany sklad zespolu zwieksza dostep do szerszej puli
kompetencji, wiedzy i umiejetnoéci. Umozliwia to rozpatrywanie probleméw
z roznych perspektyw i proponowanie réznych sposobéw ich rozwiazania.
Zroznicowane zespoty, dysponujace wiekszymi zasobami informacyjnymi,
w $wietle przedstawionego ujecia bedg bardziej efektywne [ligen i in. 2005].

Rozstrzygniecie, ktore z konkurencyjnych przewidywan jest trafne, musi
opiera¢ sie na zebranym dotychczas materiale empirycznym. Istotnym na-
rzedziem, umozliwiajacym rozwdj naszej wiedzy o badanych zjawiskach, sa
procedury metaanalizy, okre$§lane mianem ,,analizy analiz” [Chan, Arvey 2013].

3. Sktad zespotu a jego efektywnos¢
3.1. Kompozycja zespotu

Lista wlasciwoéci czlonkéw zespolow pracowniczych, uwzgledniana w bada-
niach, jest obszerna. Prezentacja ich ograniczona zostanie do tych, ktére dzieki
temu, ze byly czesto badane, mogly by¢ wykorzystane w procedurze metaanalizy.

Badane charakterystyki czlonkéw zespolu obejmuja trzy kategorie wlasci-
woéci. Pierwsza z nich to wladciwosci socjodemograficzne. W jej sklad wchodza
staleilatwo obserwowalne atrybutyjednostki, takiejak: wiek, pte¢, narodowosé,
rasa. Wlasciwo$ci te sg silnie powigzane z procesami spolecznej kategoryzacji.
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Druga kategoria wlasciwoSci obejmuje rodzaj i poziom wyksztalcenia,
funkcjonalne do$wiadczenie zawodowe, staz organizacyjny i staz zespotowy.
Wilasciwosci tej kategorii ze swej natury sg zmienne i niedostepne bezpo-
$redniej percepcji. Ich mniejsza wyrazisto§¢ powoduje, ze sg stabiej powia-
zane z procesami spolecznej kategoryzacji. Atrybuty wchodzace w sklad tej
kategorii okreélaja zasoby informacyjne zespotu, dlatego tez okreélac je be-
dziemy mianem wlaéciwoéci informacyjnych. Dookreélenia wymaga wlasci-
wos¢ ,funkcjonalne do$wiadczenie” — oznacza ono do§wiadczenie czlonkow
zespolu w pracy w roznych funkcjonalnych obszarach firmy (finanse, marke-
ting, sprzedaz, produkcja itd.).

Trzecig kategoria wlasciwosci charakteryzujacych czlonkéw zespotu sg cechy
osobowo$ciowe, postawy i ogolne zdolno$ci poznawcze. Ta kategoria wlasSciwos$ci
dotyczy podstawowych, stalych réznic psychologicznych miedzy ludZzmi. Kon-
cepcja osobowosci, najezesciej wykorzystywana w badaniach nad efektywnoscia
zespolow, jest model ,wielkiej piatki” sformulowany przez McCrae i Coste [2006].

Wskazane trzy kategorie wlasciwoSci, w oparciu o ktére moga by¢ tworzone
zespoly pracownicze i ich zwiazki z efektywnosSciga beda przedmiotem
rozwazan w dalszej czeSci tekstu.

3.2. Operacjonalizacja homogenicznosci i zr6znicowania

Homogeniczno$¢ i heterogeniczno$c¢ skladu zespohu jest oceniana w rézny spo-
sbb. Operacjonalizacja homogenicznosci zespolu, najczeéciej wykorzystywana
w badaniach, opiera sie na modelu liniowym. W modelu tym przyjmuje sie, ze
im wieksze natezenie danej wlasciwoSci w zespole, tym wieksza jego homoge-
niczno$é. Wskaznikami liczbowymi tak rozumianej homogeniczno$ci sa $red-
nia warto$¢ natezenia okres§lonej cechy lub suma natezenia tej cechy w zespole.
Stopien heterogenicznos$ci skladu zespotu wyznaczany jest przez zakres
zmienno§$ci natezenia danej wlaéciwosci w zespole. Wskaznik najczeSciej wy-
korzystywany w badaniach to odchylenie standardowe. Im wyzsza warto$¢
odchylenia standardowego, tym wyzszy stopief zr6znicowania zespotu.

3.3. Wtasciwosci socjodemograficzne a efekty pracy zespotu

W badaniach nad zwigzkiem kompozycji zespolu i jego efektywnoSci
badacze koncentruja swoja uwage na trzech wlaSciwoSciach tej katego-
rii: plei, wieku oraz rasie i narodowosci.

Prezentacje rezultatbw metaanaliz zaczniemy od omoéwienia syntetycz-
nych wskaznikéw zwigzku zréznicowania skladu zespoldéw pod wzgledem
cech socjodemograficznych z efektywno$cig. Rezultaty wszystkich najnow-
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szych metaanaliz, przeprowadzonych przez Stewarta [2006], Horwitza [2007],
Joshiego i Roha [2009] oraz van Dijka i wspolpracownikéw [2012], wskazuja,
ze zwiazek ten jest negatywny. Oznacza to, ze im wyzszy stopien zrbéznico-
wania zespolow pod wzgledem cech socjodemograficznych, tym nizsza ich
efektywnoéé. Na poziomie ogbdlnych wskaznikow dotychczasowe rezultaty
badan wspieraja ,pesymistyczny punkt widzenia” na role heterogeniczno$ci
zespolow w ksztaltowaniu ich efektywnosci.

Przeprowadzone analizy moderacyjne zwigzku wla$ciwos$ci socjodemo-
graficznych z efektywno$cia zespotu ujawnily szereg interesujacych zalezno-
$ci. Joshi i Roh [2009] zidentyfikowali dwa moderatory omawianego zwigzku.
Okazalo sie, ze demograficzne zr6znicowanie zespolow pracujacych w branzy
wysokiej technologii jest silniej negatywnie powigzane z efektywno$cia niz
ma to miejsce w zespolach produkcyjnych funkejonujgcych w branzach pro-
stych technologii. Na inne czynniki moderujace analizowany zwiazek wska-
zuje van Dijk ze wspolpracownikami [2012]. Spos6b pomiaru efektéw pracy
zespotu to kolejny z tych czynnikow. Negatywny zwigzek jest bardziej wy-
razisty przy subiektywnym pomiarze efektéw pracy. W przypadku pomiaru
obiektywnego negatywny zwigzek cech demograficznych z efektywnoscia jest
na granicy statystycznej istotno$ci. Dane zebrane przez badaczy wskazuja
takze, ze kierunek powiazan miedzy omawianymi zmiennymi zalezy od tego,
kto dokonuje oceny efektow pracy zespolu. Gdy oceny tej dokonuja bezpo-
$redni kierownicy, to zwiazek ten jest negatywny, odwrotnie rzecz wyglada,
gdy oceny dokonuja kierownicy pos$redni (wyzszych szczebli). W tym drugim
przypadku bardziej zr6znicowane socjodemograficznie zespoty oceniane byty
jako bardziej efektywne.

Uzasadnieniem dla dalszego poszukiwania moderatoréw relacji wlasci-
wosci demograficznych z efektywno$cia pracy zespolow jest ujawniona przez
Joshiego i Roha [2009] duza rozpieto$é w liczbowych wskaznikach tego zwiaz-
ku uzyskanych w poszczego6lnych badaniach (—.35 do +.30).

W dalszej czeSci przegladu skoncentrujemy sie na zwiazku poszczegdl-
nych cech socjodemograficznych z efektywno$cia zespotow.

Pleé. Wszystkie najnowsze metaanalizy wskazujg na slaby negatywny
zwigzek zréznicowania pod wzgledem plci z efektami pracy zespolow [Joshi
i Roh 2009; Bell i in. 2011; van Dijk i in. 2012]. Bell ze wspolpracownikami [2011] ujaw-
nili, Ze ta negatywna relacja jest najsilniejsza, gdy pod uwage brano kreatyw-
no$¢ i innowacyjno$é efektéw pracy zespolu. Na sile negatywnego zwigzku
zroznicowania ze wzgledu na pte¢ ma takze wplyw metoda oceny rezultatow
pracy. Przy kryteriach subiektywnych jest on zdecydowanie wyrazniejszy
niz w sytuacji pomiaru obiektywnego [van Dijk i in. 2012]. Na sile negatywne-
go zwiazku omawianych zmiennych ma takze wplyw to, kto dokonuje oceny
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efektow pracy zespotu. Przy ocenach posrednich przelozonych jest on bardziej
negatywny niz przy ocenach przelozonych bezposrednich.

Wiek. Wiekszo$¢ analiz wskazuje, ze zespoly bardziej zr6znicowane pod
wzgledem wieku swoich czlonkéw sa mniej efektywne [Joshi, Roh 2009; van Dijk
iin.2012]. Sila tego negatywnego zwigzku modyfikowana jest przez typ pomia-
ru efektow pracy zespolu. Pomiar subiektywny w sposob wyrazisty wskazuje
na zwigzek negatywny. W badaniach, w ktérych wykorzystano obiektywny
pomiar efektow pracy, negatywna relacja pomiedzy wiekiem i efektywnoScia
byla nieistotna statystycznie. Na kierunek omawianego zwigzku ma wplyw
rowniez to, kto dokonuje oceny efektow pracy zespoltu. W badaniach, w kt6-
rych oceny dokonywali bezposéredni kierownicy, ujawnit sie pozytywny zwia-
zek zroéznicowanego wieku czlonkoéw zespotu z efektami, za§ negatywny w sy-
tuacji oceny efektow przez przetozonych poérednich [van Dijk i in. 2012].

Narodowosé / rasa. W dwoch metaanalizach, podobnie jak w przypadku
wezesniej omoéwionych wlasciwoéci, ujawniono stabe negatywne, ale istotne
statystycznie zwiazki z efektywno$cia [Bell i in., 2011; van Dijk i in. 2012]. Analizy
przedstawione przez zespol van Dijka wskazuja dwa czynniki moderujace. Po
pierwsze omawiany negatywny zwigzek nasila sie, gdy ocen efektéw dokonywa-
li po$redni przetozeni, drugim czynnikiem jest typ pomiaru. Negatywny zwig-
zek zro6znicowania pod wzgledem tej cechy z efektywnoScia nasilal sie w tych
badaniach, w ktérych wykorzystywano subiektywny pomiar efektow pracy.

Przedstawiona synteza badan w sposob do$¢ spojny wskazuje — na pozio-
mie wskaznikéw ogolnych — Ze zroéznicowanie ze wzgledu na wlasciwosci de-
mograficzne wiaze sie negatywnie z efektywnoScig pracy zespotéw. Zespoty
zroznicowane ze wzgledu na wiek, ple¢ lub narodowos$¢ czlonkéw sa mniej
efektywne niz zespoly homogeniczne pod tym wzgledem. Poglebiona analiza,
skoncentrowana na poszczegdlnych wlasciwoSciach socjodemograficznych,
ujawnila pewne odstepstwa od ogoélnego trendu. Wydaje sie, ze sita i kierunek
tego zwiazku moderowane sg przez co najmniej dwa czynniki — typ pomiaru
efektow pracy i osobe, ktéra dokonuje pomiaréw [van Dijk i in. 2012]. Przedsta-
wione powyzej dane wskazuja na konieczno$é prowadzenia dalszych badan
nad rola czynnikéw kontekstowych w moderowaniu relacji miedzy efektyw-
noscig a cechami demograficznymi czlonkoéw zespotu.

3.4. Wtasciwosci informacyjne zespotu a jego efektywnosé

Uwzgledniane w badaniach nad skladem zespoléw wlasciwos$ci informacyjne
obejmuja pie¢ atrybutow: kierunek wyksztalcenia, poziom wyksztalcenia, staz
organizacyjny i staz w zespole oraz dos§wiadczenie funkcjonalne.
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Analize wplywu zréznicowania zespolu w obrebie wlasciwosci informa-
cyjnych na jego efektywno$éé zaczniemy od przesledzenia wskaznikéw syn-
tetycznych. W czterech studiach z wykorzystaniem procedury metaanalizy
potwierdzono pozytywny zwiazek miedzy analizowanymi wlasciwoSciami
[Stewart 2006; Horwitz, Horwitz 2007; Joshi, Roh 2009; van Dijk i in. 2012]. Rezultaty
poszczegblnych studidéw sa spojne. Wszystkie wskazuja na istotne statystycz-
nie pozytywne zwiazki zr6znicowania w obrebie wlasciwo$ci informacyjnych
czlonkow zespolow z efektami pracy. Najsilniejszy pozytywny zwiazek zroz-
nicowania wlasciwoéci informacyjnych z efektywno$cia ujawniono, gdy oce-
niano innowacyjno$¢ rezultatow pracy [Hiilsheger i in. 2009].

Poglebione analizy ujawnily moderujacy wplyw kilku czynnikéw. Efekt
moderujacy polegal na wzroscie sily pozytywnej zwiazku. W warunkach su-
biektywnych ocen rezultatow pracy oraz w sytuacji oceny rezultatow przez
przetozonych posrednich, sila omawianego zwiazku byla wieksza [van Dijk i in.
2012]. Podobny efekt moderujacy ujawnil sie w przypadku zespoléw ,krotko-
trwalych” (np. projektowych). Najbardziej pozytywny zwiazek zréznicowania
wlaéciwos$ci informacyjnych z efektywnoS$cia. przeprowadzone analizy ujaw-
nily w zespolach z branzy wysokiej technologii [Joshi, Roh 2009].

Przeglad rezultatbw metaanaliz, dotyczgcych poszczegblnych wlasciwo-
$ci informacyjnych, przedstawiony zostanie ponizej.

Kierunek wyksztatcenia. Najnowsze analizy wskazuja, ze zréznicowanie
zespolu ze wzgledu na kierunek wyksztalcenia nie ma istotnego zwiazku
z jego efektywnos$cia [Joshi, Roh 2009; Bell i in. 2011; van Dijk i in. 2012]. Pogtebione
analizy wykazaly, ze zr6znicowanie wiedzy zwiazanej z kierunkiem wyksztal-
cenia ma pozytywny zwiazek z poziomem innowacyjno$ci efektéw pracy ze-
spolu. Analogiczny efekt wystepuje w zespolach zarzadzajacych firmami, lecz
jest on zdecydowanie stabszy [Bell i in. 2011]. Zr6znicowanie wiedzy czlonkow
zespolu jest pozytywnie powigzane z efektami rozwigzywania zadan dywe-
rgencyjnych. Z tego typu sytuacja mamy do czynienia w procesie tworzenia
innowacji i zarzadzania przedsiebiorstwem.

Poziom wyksztalcenia. Przeprowadzone przez Bella i wspdlpracownikow
[2011] poréwnania homogenicznoS$ci i zréznicowania poziomu wyksztalcenia
z efektywnoScia ujawnily w obu przypadkach brak istotnych zwiazkéw. Szcze-
golowa analiza wykazala, Zze homogeniczno$c¢ zespotu pod wzgledem poziomu
wyksztalcenia okazala sie pozytywnie, chociaz stabo powiazana z efektami
pracy w zespolach pracownikéw wiedzy. Uzyskane dane sa zgodne z zdrowo-
rozsadkowa wiedza, dlatego tez ta wlasciwo$¢ rzadko byla przedmiotem badan.

Staz organizacyjny. Tylko w metaanalizie, przeprowadzonej przez Joshie-
go i Roha [2009], ujawnil sie bardzo staby pozytywny zwiazek zréznicowa-
nia dlugoéci stazu z efektywnos$cia zespotéw. W dwoch innych studiach nie
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ujawniono istotnego zwiazku zrbéznicowania dtugosci stazu z efektywnoScia
zespolow [Bell iin. 2011; van Dijk i in. 2012]. Dane przedstawione przez Bella i wspol-
pracownikow wskazujg jednoczesnie, ze homogenicznoéé (wskaznik — §rednia
dlugoéé stazu) pod wzgledem stazu organizacyjnego jest stabo pozytywnie
powiazana z efektami pracy. Oznacza to, ze zespoly skladajace sie z 0s6b o dtuz-
szym stazu sg nieco bardziej wydajne niz te, ktorych czlonkowie charakteryzu-
ja sie krétszym stazem organizacyjnym. Wskazane potwierdzenie empiryczne
dla obu konkurencyjnych kierunkéw zalezno$ci miedzy analizowanymi zmien-
nymi stanowi istotna przestanke dla podjecia dalszych badan.

Staz w zespole. W omawianych studiach z lat 2002—2012 tylko w jednym
przedstawiono analize zwigzku zréznicowania stazu w zespole z jego efektyw-
noécia. Okazalo sie, Ze zespoly zréznicowane (wskaznik odchylenie standar-
dowe) ze wzgledu na staz czlonkéw w zespole, nie réznily sie efektami pracy.
Z kolei homogeniczno$¢, zoperacjonalizowana w postaci Sredniego stazu w ze-
spole, okazala sie pozytywnie, chociaz stabo, powigzana z wydajnoScia [Bell i in.
2011]. Takze te rezultaty metaanaliz wskazuja na konieczno§¢ podejmowania
dalszych badan nad znaczeniem stazu w zespole dla osiaganych rezultatow.

Funkcjonalne doswiadczenie. Ten wymiar wlasciwoséci informacyjnych
okazal sie pozytywnie powigzany z efektywno$cia zespotowa [Stewart 2006; Joshi
Roh 2009; Bell i in. 2011; van Dijk i in. 2012]. Przeprowadzone analizy ujawnily tylko
jeden czynnik moderujacy site omawianego zwigzku. W sytuacji oceny innowa-
cyjnosci efektow pracy zespotu silta tego zwiazku byla najwieksza [Bell i in. 2011].
Oznacza to, ze zespoly, w sklad ktérych wchodzily osoby o do$wiadczeniach
z poszczegolnych obszarow funkcjonowania firmy (tzn. finanse, marketing, pro-
dukcja) byly bardziej efektywne niz te mniej zréznicowane pod tym wzgledem.

Dane empiryczne, dotyczace zwigzku stopnia zréznicowania informacyj-
nego zespolow z efektywnoScia, ukladaja sie w klarowny obraz. Relacje te sa
pozytywne na poziomie wskaznikow syntetycznych. Poziom zréznicowania
informacyjnego czlonkow zespotu okazal sie zwlaszcza pozytywnie powigza-
ny z innowacyjnoécia efektow pracy. Mniej klarowny jest obraz ujawnionych
relacji, gdy przedmiotem analizy sa poszczegélne wlasciwoséci wchodzace
w sklad tej kategorii. Wskazuja one bowiem, w przypadku niektorych wlasci-
woéci, ze to homogeniczne grupy bywajg bardziej efektywne. Taki niespojny
uklad ujawnionych relacji wskazuje na konieczno$¢ dalszych badan nad po-
szukiwaniem moderator6w omawianego zwiazku.

3.5. Osobowosc¢ a efektywnosS¢ zespotowa

Wtasciwosci tej kategorii (cechy osobowos$ci oraz podstawowe zdolnoSci
poznawcze) stanowig podstawowe kategorie roznic indywidualnych miedzy
jednostkami. [Strelau 2002].
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W badaniach nad zwigzkiem osobowo$ci i efektywnoSci pracy zespotu ba-
dacze odwoluja sie najczeSciej do koncepcji “wielkiej pigtki”, sformutowan-
ej przez McCrae i Coste [2006]. W ujeciu tych badaczy osobowos$é czlowieka
wyznaczona jest przez pie¢ czynnikéw: sumienno$é, ugodowosé, ekstrawer-
sje, otwarto$¢ na do$wiadczenia i neurotyczno$¢. Ich natezenie i konfigu-
racja okresla naszg indywidualno$¢.

Czynnik sumienno$¢ odnosi sie do funkcjonowania jednostek w sytuacjach
zadaniowych, okresla stopien, w jakim jednostka jest zorganizowana i zdyscy-
plinowana w swojej aktywnos$ci. Ugodowo$¢ to wymiar zwigzany z dazeniem
do utrzymywania wysokiej jako$ci relacji z innymi ludZzmi. Czynnik ekstrawer-
sji okresla stopien ukierunkowania wlasnej energii na kontakt z innymi. Osoby
ekstrawertywne sga osobami towarzyskimi, znajdujacymi przyjemnoéé w kon-
taktach z innymi. Otwarto$¢ na nowe doSwiadczenia charakteryzuje jednostki
chetnie angazujace sie w ro6znorodne, nowe sytuacje. Osoby otwarte na nowosé
cechuje ponadto wysoki poziom kreatywnosci. Pigty wymiar — neurotycz-
noé¢ — okresla stopien odpornoéci jednostki na stres. Kazda jednostka mozna
opisa¢ w terminach tych pieciu czynnikéw. W badaniu zwiazkoéw poszczegol-
nych wymiaréow ,wielkiej piatki” z efektywno$cia zespoléow badacze analizu-
ja je z dwoch perspektyw. Z perspektywy homogeniczno$ci, ktérej liczbowym
wskaznikiem jest $rednie natezenie danego czynnika w zespole i heterogenicz-
noéci, ktérej wskaznikiem jest warto$é odchylenia standardowego.

Sumienno$é. Zespoly homogeniczne o wysokim poziomie sumienno$ci
sg bardziej efektywne od tych o mniejszym natezeniu tej cechy. Zalezno$¢ ta
ujawnila sie zar6wno w badaniach laboratoryjnych, jak i w badaniach zespo-
16w w Srodowisku organizacyjnym. Interesujgce jest to, ze ta pozytywna re-
lacja jest najsilniejsza w realnych zespolach pracowniczych. Jak sie okazalo,
réznicowanie zespoldow ze wzgledu na omawiany wymiar osobowosci, jest z ko-
lei negatywnie powigzane z poziomem efektywnoSci. Zespoly, ktérych czlon-
kowie znacznie réznia sie miedzy soba poziomem sumiennosci, byly najmniej
wydajne. Najbardziej negatywny zwiazek ujawnial sie w badaniach realnych
zespolow, prowadzonych w warunkach naturalnych [Bell 2007; Peeters i in. 2006].

Ugodowosé. Zespoly zlozone z jednostek dbajacych o wysoka jako$é rela-
¢ji z innymi sg bardziej efektywne. Natezenie tego wymiaru osobowosci jest
szczeg6lnie dobrym predyktorem wysokiej efektywnoéci zespolowej w real-
nych zespolach pracowniczych. Stopien zr6znicowania tego wymiaru osobo-
wosci w zespole okazal sie negatywnie powigzany z efektywno$cia. Natezenie
tego negatywnego zwigzku bylo szczegélnie wyraziste w realnych zespotach
pracowniczych. Przedstawione wnioski wynikaja z dwoch metaanaliz prze-
prowadzonych przez Bell [2007] i Peeters z zespolem [2006].
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Otwarto$¢ na doswiadczenia. Homogeniczno$¢ zespoléw pracowniczych
pod wzgledem wysokiego poziomu otwartoSci jest pozytywnie powigzana z ich
efektywnoscia. Warto zaznaczy¢, ze zwigzek ten jest slabszy niz w przypadku
wczeéniej omawianych cech osobowosci [Bell 2007; Peeters i in.2006]. Wspomnia-
ni badacze wskazuja réwnoczeénie, ze zréznicowanie zespoléw pod wzgledem
otwartoS$ci na do§wiadczenia jest stabo negatywnie powiazane z efektywnoscia.

Ekstrawersja. Wysoki poziom ekstrawersji cztonkow zespotu okazatl sie po-
zytywnie, cho¢ slabo, powiazany z efektami pracy. Z kolei efektywno$¢ zespo-
16w o zréznicowanym natezeniu ekstrawersji w §wietle najnowszych metaanaliz
okazala sie niezalezna od stopnia tego zr6znicowania [Bell 2007; Peeters i in. 2006].

Neurotyczno$é vs stabilno$é emocjonalna. Ostatnia z badanych cech oso-
bowosci odpowiedzialna jest za poziom odporno$ci na stres. Badania z wy-
korzystaniem procedury metaanalizy ujawnily slaby pozytywny zwigzek
z efektywno$cia zespoldw homogenicznych pod wzgledem stabilnoSci emo-
cjonalnej. Zwiazek zr6znicowania stabilnoSci emocjonalnej w zespole okazal
sie niepowiazany z efektywno$cia [Bell 2007; Peeters 2006].

Podstawowe zdolnosci poznawcze. Wlasciwo$ci te okreslaja potencjal po-
znawczy obejmujacy ilos$é i tempo przetwarzanych informacji oraz poziom
rozumowania czlonkéw zespotu [Strelau 2002]. Rezultaty trzech metaanaliz sa
w pelni spojne. Wskazuja jednoznacznie, ze im wyzszy poziom tej wlasciwo-
$ci charakteryzuje czlonkow zespohu, tym zespo6l ten jest bardziej efektywny.
Zroznicowanie tej cechy w zespole jest slabo negatywnie powiazane z efek-
tywno$cia [Bell 2007; Devine, Philips 2001; Stewart 2006].

Omowione rezultaty metaanaliz ukazuja klarowny obraz zalezno$ci mie-
dzy ta kategorig wlasciwo$ci czlonkéw zespohu a ich zespolowsg wydajnoécia.
Wskazujg one na przewage homogenicznosci nad zréznicowaniem cech oso-
bowosci i zdolnosSci poznawczych czlonkéw zespoléw. Im wyzsze natezenie
cech osobowosci i ogbdlnych zdolno$ci poznawcezych, tym wyzsza efektywnosé
zespolu. Metaanalizy wskazuja, ze z poziomem wydajnoSci zespolowej po-
wigzane s3 najsilniej: sumienno$¢, ugodowo$¢, otwartoéé¢ na do§wiadczenia
i zdolnoS$ci poznawcze [Bell 2007; Peeters 2006; Stewart 2006].

4. Sktad zespotu projektowego - wskazowki dla
kierownika projektu.

Typ zespolu moze by¢ waznym moderatorem relacji miedzy sktadem zespotow
a ich efektywno$cia. Uwage swoja skoncentrujemy na rezultatach dotyczacych
zespoloéw projektowych. Zespoly projektowe maja charakter dorazny, powo-
lywane sg bowiem dla realizacji okre$lonego przedsiewziecia, ktérego celem
jest stworzenie unikalnego produktu, ustugi lub innego typu rezultatu [Project
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Management Institute 2008]. Definicja ta akcentuje, ze zespoly projektowe roz-
wigzuja przede wszystkim zlozone i tworcze zadania. Przedstawiona charak-
terystyka zespolow projektowych wskazuje, ze zr6znicowanie sktadu powinno
wigzacé sie z ich efektywnoscia.

Przeprowadzone przez Stewarta [2006] analizy ujawnily pozytywny, cho-
ciaz slaby zwigzek zr6znicowania zespotu z efektywnoécia w zespotach projek-
towych. Wielko$é wskaznikow tego zwiazku nie jest wysoka i wynikaé moze
z faktu, ze Stewart postugiwal sie syntetycznym wskaznikiem zr6znicowania,
obejmujacym trzy kategorie wtasciwos$ci. Uzyskane przez tego badacza rezul-
taty sa spdjne z pogladem, ze r6znorodnos$c jest bardziej korzystna w zespo-
tach rozwigzujacych zadania twércze. Waznych empirycznych danych w tym
zakresie dostarczaja szczeg6lowe studia Hiilshegera i wspolpracownikow
[2009]. Przeprowadzone przez nich analizy wykazaly pozytywny zwiagzek
zroznicowania wlaéciwo$ci informacyjnych z innowacyjnos$cia rezultatow.
Zespoly, ktorych czlonkowie réznili sie wiedzg, stazem zawodowym
i doswiadczeniem funkcjonalnym — majac wieksze zasoby informacyjne
— osiaggaly bardziej innowacyjne rezultaty swojej pracy. Przeanalizowane
przez wspomnianych badaczy obszerne dane ujawnily negatywny zwiazek
zroznicowania wlasciwoSei  socjodemograficznych z innowacyjno$cia
rezultatow pracy zespotowej. Zespoly, ktorych czlonkowie roznili sie wiekiem,
plcia lub narodowo$cia, osiggaly mniej innowacyjne rezultaty niz zespoly
bardziej jednorodne pod tym wzgledem.

Niezbyt wysokie wskazniki zwiazku réznorodnoséci z efektywnoscia ze-
spotu sugeruja, ze w procesie kompletowania zespoléw projektowych zapew-
nienie r6znorodnosci socjodemograficznej nie powinno by¢ celem kierowni-
ka projektu. Spelnienie tego postulatu moze okaza¢ sie nielatwe. Przeszkoda
moga by¢ coraz powszechniejsze postulaty wrecz obligatoryjnego zréznico-
wania zespolow w przedsiebiorstwach ze wzgledu na ple¢, a w dalszej kolej-
noSci moze tez ze wzgledu na wiek i narodowo$¢é.

W $wietle ombéwionych danych empirycznych, kierownik projektu powinien
sie skupi¢ na skompletowaniu zespotu o duzym zasobie informacyjnym. Wy-
maga to od niego poszukiwania pracownikéw o wysokiej, a zarazem zr6znico-
wanej wiedzy i doSwiadczeniach zawodowych. Oczywiscie, wiedza i umiejetno-
$ci potencjalnych cztonkoéw zespoltu projektowego musza by¢ dostosowane do
wymagan realizowanego przedsiewziecia. Zréznicowane zasoby informacyjne
zespotu, jako dobry predyktor jego innowacyjnej efektywnosci, s czynnikiem
pozytywnym. Moga by¢ jednak takze zagrozeniem dla jako$ci funkcjonowania
takich zespoloéw. Rozna wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie moga by¢ zro-
dlem trudnoéci komunikacyjnych oraz konfliktéw w zespole. Skompletowanie
zespotu o odpowiednich zasobach informacyjnych to wazny, lecz wstepny etap
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na drodze do sukcesu w realizacji projektu. Wspomniane zagrozenia moga by¢
zneutralizowane przez kierownika projektow poprzez biezace wplywanie na ja-
ko$¢ procesoéw grupowych w zespole [Hiilshegera i in. 2009].

Kolejnym waznym zadaniem w fazie kompletowania zespohu jest zapew-
nienie homogeniczno$ci zespolu ze wzgledu na cechy osobowosci i zdolno-
§ci poznawcze. Przedstawione powyzej rezultaty metaanaliz jednoznacznie
wskazuja, ze najbardziej efektywne sa zespoly, ktérych czlonkowie charak-
teryzuja sie wysokim poziomem poszczegolnych cech ,wielkiej piatki” [Bell
2007; Neuman i in. 1999] oraz wysokim potencjalem intelektualnym [Keller 2006].
Realizacja tego zadania wymaga od kierownika projektu wspolpracy z psy-
chologiem.

5. Podsumowanie

Przedstawiony przeglad dotychczasowych badan umozliwia oddzielenie rze-
czywistych efektow zréznicowania zespoléw pracowniczych od zyczenio-
wych. Rezultaty badan nie potwierdzaja w pelni ideologicznego przekonania
o ,warto$ci dodanej” zr6znicowania skladu zespolow. Tylko w przypadku jed-
nej kategorii wlasciwo$ci wspomniane przekonanie uzyskalo potwierdzenie.
Zrbznicowanie w obrebie pozostalych dwoch kategorii wlasciwoSci nie jest
pozytywnie powiazane z efektywno$cia zespotowa.

Zroznicowanie zespolu ze wzgledu na zasoby informacyjne znalazlo sie
w pozytywnej relacji z efektywnos$cia zespolowa. Umozliwia bowiem oglad
probleméw z réznych perspektyw, szczegélnie istotny w sytuacjach otwar-
tych i stabo zdefiniowanych. Wymienione wlasciwoSci sytuacji sa charakte-
rystyczne dla tworzenia innowacji, bardzo istotnego elementu walki konku-
rencyjnej na rynku [Drucker 2004]. Poglebione analizy poSwiecone zwigzkom
efektywnoS$ci z poszczegblnymi wlasciwoSciami informacyjnymi dostarczaja
praktycznych wskazowek, jak powinny byé¢ kompletowane zespoly zadanio-
we, majace pracowac nie tylko nad innowacjami.

Potwierdzone zostalo rowniez przewidywanie wynikajace z koncepcji spo-
lecznej kategoryzacji i identyfikacji, Ze osoby niepodobne do siebie nie beda
ze soba efektywnie wspolpracowac. Zréznicowanie grup pracowniczych pod
wzgledem plci, wieku lub narodowosSci jest raczej predyktorem nizszej ich
efektywnosci. Nalezy zaznaczy¢, ze ten negatywny zwiazek ujawnia sie przede
wszystkim przy ocenie efektéw pracy w oparciu na kryteriach subiektywnych.
W przypadku zobiektywizowanych ocen efektow pracy nie ujawniono istotnego
zwigzku wlaéciwo$ci demograficznych z efektywno$cia zespolow. Wyrazistosé
wlasciwoéci socjodemograficznych powoduje, Ze sg one czesto wykorzystywa-
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ne przy kompletowaniu zréznicowanych zespoléw zadaniowych. Latwos$¢ tego
typu réznicowania zespotow nie gwarantuje jednak ich wysokiej efektywnosci.

Analizy poSwiecone zwigzkom cech osobowosci i ogélnych zdolnoéci po-
znawczych z efektami pracy zespotu dostarczaja danych wskazujacych, ze
efektywniejsze s zespoly homogeniczne pod wzgledem tych cech. Najsilniej
z efektywno$cia zespolu zwiagzane s trzy czynniki ,wielkiej pigtki” — su-
mienno$¢, ugodowos$é i otwarto$¢ na doswiadczenia — oraz wysoki poziom
zdolno$ci poznawczych. Pozostale dwie cechy ,wielkiej piatki” s rowniez po-
zytywnie, lecz slabiej powiazane z efektami pracy zespotu.

Przedstawiony przeglad jednoznacznie dowodzi, ze sklad zespolu jest
waznym wyznacznikiem jego efektywno$ci. Wzajemne relacje miedzy tymi
dwoma zmiennymi sg zlozone. Kierunek i natezenie tych relacji zalezy od
rodzaju wlasciwosci i czynnikoéw kontekstowych. Chcac stworzyé efektywny
zespoOl, nalezy stosowaé rozne strategie. W przypadku jednych wtasciwoéci
trzeba dazy¢ do ich zréznicowania, a w przypadku innych —zapewni¢ ich ho-
mogeniczno$¢ w zespole.
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Education and its role in building students attitude to-
wards Project Management

Abstract: There is a common consensus in literature that entrepreneurship is a
key-driver for higher competitiveness of all economies, independently of their cur-
rent stage of development. Similarly, the discussion led by researchers leaves no
doubts that modern society cannot be built without proper level of entrepreneurship
with project management activities being one of its key-drivers. This paper looks at
the problem of education and its role in building entrepreneurial attitudes of young
people, measured by their project activities. In this paper a pilot survey, with the
usage of a questionnaire, with students of 3 different faculties at one of Polish uni-
versities, has been carried out.

Key-words: educational system, project activities, students entrepreneurial attitudes.

1. Introduction

Currently, there can be observed a very strong, global trend towards the
highest possible increase within competitiveness of economies. This refers
to all economies, independently of the stage of their current economic de-
velopment (mature and emerging markets). At the same time, it is strongly
underlined that companies willing to create wealth must combine two ele-
ments: strategy and entrepreneurship by engaging successfully strategic en-
trepreneurship [Ireland et al. 2003, after: Webb et al. 2010, p. 68]. The aforemen-
tioned increase in competitiveness is associated mainly with financial and
economic results. However, what has to be emphasized, is that the economic
development cannot be achieved without the proper level of entrepreneur-
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ship of the societies [Compare Minniti, Levesque 2008, p. 611]. To give an example,
Brancu, Munteanu and Gligor express the opinion that an entrepreneur, due
to his/her sensitivity to environment, is influenced by institutional and cul-
tural context of every country [Brancu, Munteanu, Gligor 2012, p. 223]. The problem
of education, especially higher, and its role in supporting growth is also seen
and strongly emphasized by the European Union, which currently imple-
ments a series of programs to stimulate entrepreneurship education [European
Commission 2013, pp. 4-5]. In light of the above, a kind of chain can be observed,
where the following elements are included.

Figure 1. Entrepreneurship as a chain of stimulants

Factors stimulating
entrepreneurship level:
« economic

i Higher
« political i Higher { i .
« cultural : entrepreneurship '—> competitiveness
« social (education) ; i of economy

* project management
activities

Source: own study.

It seems that, so far, much interest of researchers and other institutions has
been concentrated on economic factors, with less attention paid to other areas
to give an example of educational systems and their influence on enhancing
entrepreneurship.

2. Education in the process of building global innovative
position of countries

The relation between education and entrepreneurship can also be observed
in the studies of innovativeness. For example in the analysis of innovative-
ness of particular states- members of the European Union, which is system-
atically run by the European Commission, a noticeable role is attributed to
entrepreneurship. In the aforementioned analysis, Summary Innovation
Index (SII) is calculated. This index, which is supposed to indicate global in-
novativeness level of particular economies, is built based on a set of factors
shown in Table 1.
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Table 1. Entrepreneurship and its role in building Summary Innovation Performance

Group of factors Areas of references

i Human resources ¢ Education of the societies

Open, excellent and active re- Publications
search systems :

Linkages and entrepreneurship i SMEs and their activities within innovations

¢ Intellectual assets i Activity within patents and trademarks

Innovators i Implementation of technological and non- technological
‘ i innovations

Economic effects Sales and export of innovative solutions

Source: own study, based on European Union 2012, pp. 10-11.

In the study of information from the table above, some aspects need underlin-
ing. The first one is that, in most areas, the strong potential influence of entre-
preneurship on the final improvement within innovativeness can be seen. It
seems to some extent obvious that higher level of entrepreneurship might have
direct impact on areas such as: research systems, links between business and
science as well as intellectual assets [Compare European Union 2013]. Additionally,
what is crucial in the relation between entrepreneurship level and innovative-
ness of economies is the role of education in stimulating better entrepreneur-
ship. In the table below an attempt has been made to mark areas which could be
improved by better and more conscious educational system (Table 2).

Table 2. Education and its potential role in increasing society entrepreneurship level

i Area i Positive impact of education over entrepreneurship

Explanation:
+++ - very strong impact | ++ - relatively strong impact | + - weak to average impact
Source: own study.
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While looking at the information gathered in table 2, some relations are worth
emphasizing. The first one is the relation than can be observed between en-
trepreneurship and project activity. A thesis can be drawn that young people
that have been more active within projects should be better entrepreneurs
than those not active.

3. Education in the process of building students project
activities

This paper concentrates on the relation between educational system and
entrepreneurial attitudes of young people aged 19—23 (currently students)
measured by their engagement in projects (past and present project activi-
ties). The main aim of the study was to try to identify the role of education in
shaping students attitudes towards projects by evaluating their engagement
in different projects. A thesis bas been proposed that education plays strate-
gic role in building entrepreneurial attitudes of students in reference to their
university and high school education. The pilot research was carried, with the
usage of a questionnaire, among 281 students at the University of Gdansk (in
March and April 2013). The questionnaire comprised closed questions where
respondents were asked to determine: a. their engagement in projects b. types
of projects the have been active c. factors responsible for this level of engage-
ment in projects (using 5-point Likert scale). In the next stage, obtained an-
swers were related to students: a. faculty of studies b. number of faculties they
study at c. their employment. The sample of respondents taking part in the
study has been depicted in the table below.

Table 3. Characteristics of respondents taking part in the study (N=281)

Selected element ¢ Specification ¢ Share, %
| Represented faculties i Social sciences i35
H i Languages i 33
¢ Management i 32
Gender Females 78
Males 22
Students at 1faculty 81
2 or more faculties 19
Combining studies with work Yes 32
No 68

Source: own study.

In the study of the information from Table 3, some data may seem obvious- to
give the example of gender (females to males relation) or studies at more than
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one faculty. At this point it is worth indicating that the other faculties chosen
by the 2-faculty students were, in most cases: social sciences, economy, or
psychology. Also, what brings attention is the fact that only 32% of students
participating in the study were professionally active -— which can be attribut-
ed, among others, to their lack of time. Also, respondents representing high-
est job-activity were not management students (24% of them working) but
students of social sciences where 49% of respondents combined studies with
work.

4. Education as the determinant of students attitude to-
wards projects

In this study, main attention has been paid to the problem of a potential rela-
tion between education and attitudes of young people towards project man-
agement measured by their engagement in projects. The group chosen for
the study were students representing 3 faculties (management, languages and
social sciences). Parallely an assumption has been made that activity within
projects described by a number of past and current projects a student has
been engaged in is, to a high extent, positively correlated to entrepreneur-
ial attitude. The aforementioned problem is also represented in literature.
To give an example, results of an interesting study have been presented in
a paper entitled ‘The genetic basis of entrepreneurship: Effects of gender and
personality’ where the authors proposed a thesis that women, compared to
men, demonstrate higher level of genetic influence on the propensity to be-
come entrepreneurs [Zhang, Zyphur, Naraynan, Arvey, Chaturvedi, Avolio, Lichtenstein,
Larsson 2009, p. 95]. As mentioned in the first part of this paper, students at-
titudes towards entrepreneurship can be measured, among others, by their
activities within the area of project management. In the first part of the re-
search an attempt has been made to identify students engagement in projects.
Respondents were asked the question, whether they have ever participated in
any project. Answers have been depicted in the following table.

Table 4. Students activities in projects (N=281)

i Participation in projects i Number of answers

i Students who have participated in Dominating project type
i aproject :

In general 34 Implemented within own
: : i interests
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© Social sciences faculty © 39 . Implemented as part of the
: : i studies :
Language faculty 38 Implemented within own

: i interests

© Management faculty 24 © Implemented as part of the |

i studies

Source: own study.

In light of the results presented above, according to which project activities of
researched students should be evaluated as a low one, reasons for such a situ-
ation are worth deeper analysis. While analyzing dominating type of projects
the respondents were active within, what brings attention is the difference
among answers obtained in particular faculties. For example, in case of lan-
guage students the ‘most common’ project type were projects implemented
by students as part of their own interests and passions e.g. sport projects.
On the contrary, social sciences and management students were most active
within projects implemented at their faculties which may indicate that the
faculty plays active role in the process of supporting students in their actions.
However, what may raise questions is the fact that projects done as part of
students activity in the scientific circles of interests were the minority in case
of language and management students (1 and 3 answers) while not necessary
in case of social sciences students (11 answers).The aforementioned indicates
different level of activities in scientific circles as well as different level of sup-
port students get from their faculties in this area.

At the same time, what is worth paying attention to, is the activity of the
researched students as project managers. Out of 281 surveyed students, only
18 people have had project experience working in a position of a project man-
ager. Going further, 11 of them originated from social sciences faculty while
only 5 from management faculty and 2 from the faculty of languages. Such
a structure with the majority of students representing non-economic depart-
ments turns out to be astonishing, and could be the result of, either personal
features of respondents, or the conditions particular faculties create for high-
er project management activities.

In the next part of the research, the respondents were asked to evaluate
the significance of particular elements (indicated in the questionnaire) on
a 5-point scale — from 5 — meaning key-importance to 1 — as of no impor-
tance, and their influence over the fact that they have not been project-active
or that their project activity has been rather low. The elements included in
a questionnaire were related to students: personal features and background
(eg. lack of knowledge on projects and project management, no foreign lan-
guage skills) and their ‘environment’ (lack of classes in this area and lack of
support from the university (Table 5).
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Table 5. Selected key determinants responsible for students lack of activities in
projects (N=281)

i Element Key importance for
: respondents, %

Source: own study.

19% of respondents have found lack of knowledge related to project manage-
ment and lack of classes dedicated to this subject as most important factors
responsible for their lack of project activities. What is also worth underlining
is the fact that the problem of lack of knowledge was identified mainly in the
answers of students from language and social sciences faculties. Similar situ-
ation was observed in case of another factor responsible for respondents lack
of project activity- lack of classes at the university dedicated to projects. Only
9 management students saw this element as crucial, while in case of language
students the result was 18 answers. Also, 26 persons studying social scienc-
es saw the above factor as the main determinant for lack or their low project
activities. Similarly, 19% of respondents related their lack of activities within
projects to lack of time. Going further, the aforementioned answer was de-
clared first of all by language students (46% of all answers), social sciences
students (35%) and those studying management (19%). Such a structure of
answers can also be related to the fact that there is different intensity of PM
classes at particular faculties. To give an example, out of the respondents who
have found lack of classes on project management as a key factor responsible
for their lack of activity within projects, 49% represented social sciences facul-
ty, 34% language faculty, and 17% management faculty. This may indicate the
gap students experience in the field of teaching related to project management.

In light of such results, there seem to be two main questions worth con-
sidering. The first one refers to the factors which would improve students
entrepreneurial attitudes by increasing their engagement in projects. In the
study respondents were asked to indicate factors (evaluated from 1 to 5) that
would increase their involvement in project planning and implementation.
An attempt to identify these factors has been depicted in the following table.
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Table 6. Potential stimulants for increasing project engagement of the respond-
ents (N=281)

. Respondents finding
: thiselementascru- :
cial, %

Source: own study.

In the analysis of factors listed in the table above, what brings attention is
the fact that, out of 11 possible answers indicated in the study given to the
respondents most answers indicated different aspects of education either at
university level or high school level. The structure of answers, where respec-
tively 19% of students have found number of classes on PM as the most im-
portant factor that would potentially increase their activity in projects, should
be evaluated as a significant one. Similarly, 10% of respondents have found
their knowledge from high school as the key-determinant of their attitude
towards projects. The aforementioned clearly indicates the significant role of
education at both high school and university level in shaping students entre-
preneurial attitudes.

5. Discussion and conclusions

While studying results of the pilot study there are two main aspects worth
considering. The first one is low activity of students within projects (inde-
pendently of the faculty they study at), while the second one, which definite-
ly deserves attention, are the influencing factors which have been assessed
by respondents as crucial in building their engagement in projects. The re-
searched group has found main groups of factors which, in their opinion, are
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responsible for such a situation. The first group of elements relates to the level
of support from the university. They refer directly to the educational aspect,
which is: no knowledge the respondents have had on projects and lack of class-
es dedicated to project management that could be attended at the university
[Compare Kerzner 2004, pp. 427-428]. Such answers also indicate that, most proba-
bly, the university does not support students in their activities within projects
e.g. by providing them with a database of projects or enabling participation in
different projets of internal or external character. The second group of factors
refers to students lack of time, which can be attributed, among others, to a high
number of classes at the university. Similarly, what is worth underlining is the
opinion expressed by 30% of respondents that they would increase their pro-
ject activities if rewarding remuneration has been offered to them. The above
opinion allows us to think that students either don’t associate project activi-
ties with satisfactory level of financial remuneration or, project types that they
have had a chance to participate in, did not offer this kind of financial support.

Goingdeeperinto the problem of education and its role in the process of build-
ing entrepreneurial attitudes of young people, comparison with other literature
surveys is definitely worth showing. One of the most important studies which
deserves attention is the one by Graevenitz, Harhoff and Weber who, among
others, have investigated the impact of entreprenurial education on students be-
liefs and their entrepreneurial attitude [Graevenitz, Harhoff, Weber 2010, pp. 90-95].
According to these authors, students turned out to be able to update both, their
beliefs and entrepreneurial attitudes, which increased during/after their par-
ticpation in entrepreneurial courses. Moreover, the researchers came to the
conclusion, that students could be grouped into two categories: entrepreneurs
and employees. The above analysis shoud be evaluated as a key-indicator for
further studies into this direction. As there are no doubts that entrepreneur-
ship is an important element and stimulant of economic growth, the role of
education in optimizing this process can be increased. Other authors see it
even more radically, where prosperity or misery of societies depends on train-
ing and education [Ghasemi et al. 2011, p. 1291]. This refers first of all to the level
of consciousness which further on determines steps to be taken at particular
levels of education (starting from elementary schools, liceums, universities) to
build educational programs in a way which, to a maximum extent, stimulates
entrepreneurial attitudes of young people. What is more and what comes from
the cited study [Chasemi et al. 2011, p. 1291], is that academic entrepreneurs are
more likely to make higher investments in their companies, compared to the
non-academic ones. This should be treated also as an important ‘hint’ showing
the optimum direction in which education within entrepreneurship and pro-
ject management should develop in a long term.
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Organizacyjne i spoteczno-kulturowe warunki sukcesu
zespotu projektowego
Organizational and social - cultural success conditions of project team

Abstract: In this article are presented most important factors which influence on
effectiveness of project team. These factors have divided into organizational and
socio-cultural. Organizational culture has especially role in success or failure of pro-
ject team. If project team is to be creative the organizational culture should be weak
not strong, because the members of project team can be creative only in open and
liberal environment. The two last attributes are typical for weak cultures.
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Uwarunkowania sprawno$ci funkcjonowania zespoloéw projektowych sa liczne
i wystepuja zar6wno w samym zespole, jak i w jego otoczeniu, zar6wno w pro-
cesie tworzenia zespolu, jak i w trakcie jego dzialalno$ci. W niniejszym opra-
cowaniu uwaga bedzie skupiona wylacznie na wewnetrznych warunkach
sprawnoéci, majacych znaczenie w fazie realizacji zadania projektowego.
Warunki te mozna podzieli¢ na organizacyjne i spoleczno-kulturowe.
Te pierwsze sa zalezne gléwnie od kierownika zespolu, te drugie za$§ wynikaja
z cech tworzacych zespol pracownikdéw. Osia konstrukeyjna opracowania jest
zalozenie, ze warunki te tworza liniowy cigg zaleznoéci, przy czym warunki
spoleczno-kulturowe s3 zalezne w znacznym stopniu od organizacyjnych. Do
warunkow organizacyjnych zaliczono zarzadzanie partycypacyjne oraz ko-
operacje rownolegla, natomiast do spoleczno-kulturowych — motywacje we-
wnetrzna, identyfikacje dystrybutywng oraz asertywno$c czlonkéw zespotu.
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Warunki organizacyjne

Istota zespotu projektowego jest realizacja zlozonego, kompleksowego zada-
nia, po wykonaniu ktérego zesp6l zostaje rozwiazany. W sklad zespotu projek-
towego musza zatem wchodzié specjalisci z r6znych dziedzin, ktérych u profe-
sjonalne stugi sa niezbedne dla realizacji projektu. Zlozono§¢ przedsiewziecia
i zréznicowanie profesjonalne wykonawcéw sprawia, ze jakiekolwiek proby
autorytarnego kierowania zespolem prowadzié¢ musza do jego niepowodzenia.
Nie ma bowiem mozliwo$ci, aby kierownik zespohu byl najlepszym fachowcem
w odniesieniu do wszystkich proceséw pracy, ktore sa w zespole wykonywane
i w zwiazku z tym zastrzegal dla siebie wylaczne prawo podejmowania wszel-
kich decyzji, stawiania pracownikom szczegbélowych zadan, ksztaltowania ich
zachowan i sposobu myslenia. Bytoby to mozliwe tylko wtedy, gdyby na reali-
zacje projektu sktadaly sie bardzo proste czynnosci, ktorych wykonawcy mie-
liby jedynie elementarne kwalifikacje zawodowe. W takich przypadkach ze-
spolow projektowych jednak sie nie powoluje. Pierwszym warunkiem sukcesu
zespolu projektowego jest zatem zarzadzanie partycypacyjne praca zespohu.
W tej formie zarzadzania relacje miedzy przelozonym a podwladnymi maja
charakter partnerski. Pracownicy aktywnie uczestnicza w podejmowaniu
decyzji i rozwiazywaniu rozmaitych probleméw. Zamiast hierarchii stuzacej
koordynacji pionowej, w partycypacyjnej formie wladzy bardziej skuteczne
sg rézne sposoby poziomej koordynacji dziatan, ktére zapewnia wymagany
poziom integracji dzieki zwiekszeniu elastyczno$ci i adaptacyjnosci zespo-
hu. Koordynacja pozioma stuzy zwielokrotnieniu sposobéw wspoélpracy mie-
dzy pracownikami, co zwieksza zdolno$¢ przystosowawcza zespolu do zmian
w jego otoczeniu. Dzieki tym cechom zarzadzania partycypacyjnego mozna
wla$ciwie wykorzystaé potencjal kadrowy zespotu projektowego, w sklad kto-
rego wchodza czesto wysokiej klasy profesjonalisci.

Zarzadzanie partycypacyjne wymusza kooperacje réwnolegla miedzy
czlonkami zespohu, ktérej przeciwienstwem jest kooperacja szeregowa. W tej
ostatniej wykonanie swojego zadania przez czlonka zespolu, bedacego spe-
cjalista w okre$lonej dziedzinie, zalezy od wykonania zadania przez innego
— lub innych — czlonkéw zespotu. Jesli na przyklad celem zespotu jest wpro-
wadzenie nowego produktu na rynek, to swoje zadania wykonaé¢ musza kon-
struktor, technolog, organizator produkcji, ekonomista i marketingowiec. Ale
marketingowiec nie bedzie mogl wykona¢ swojej pracy, dopoki ekonomista
nie skalkuluje ceny produktu. Ekonomista nie wykona tego zadania, dop6-
ki organizator produkcji nie przekaze mu informacji na temat kosztéw wy-
tworzenia produktu. Organizator produkecji nie ruszy ze swoja praca, dopoki
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technolog nie opracuje metody wytwarzania produktu. Wreszcie technolog
nie zrealizuje swojego celu, dopdki konstruktor nie wykona projektu kon-
strukcyjnego produktu. Mamy w tym wypadku do czynienia z zalezno$cia
szeregowa uczestnikow zespolu. Kooperacja szeregowa ogranicza koncentra-
cje pracownika wylacznie na wlasnym zadaniu. Tymczasem zarzadzanie par-
tycypacyjne wymaga rozszerzenia odpowiedzialnoSci czlonkéw zespotu za
realizacje calego projektu. Jest to mozliwe tylko w przypadku kooperacji row-
noleglej, ktéra polega na tym, ze zadanie kazdego pracownika realizowane
jest przy aktywnym wspoétudziale wszystkich pozostalych czlonkéw zespohu.
Kazdy pracownik nie wykonuje wiec swojego specjalistycznego zadania sam,
ale korzysta z uwag, wymagan i preferencji pozostalych pracownikow, ktorzy
nie sg specjalistami w danej dziedzinie, ale wszyscy identyfikuja sie bardziej
z celem koficowym pracy zespolu anizeli z wlasnymi specjalistycznymi za-
daniami. Mamy woéwczas do czynienia z praca zespolowa wyzszego rzedu,
$wiadczaca o najwyzszym stopniu integracji spolecznej, co jest istotnym wa-
runkiem sprawnej realizacji projektu.

Warunki spoteczno-kulturowe

Zarzadzanie partycypacyjne i kooperacja réwnolegta maja wplyw na ksztattowa-
nie sie motywacji wewnetrznej czlonkéw zespolu projektowego. Decentralizacja
uprawnien decyzyjnych, bedaca wynikiem zaufania przelozonego do podwlad-
nych, motywuje ich do osiggniec i rozwoju zawodowego, zwieksza kreatywnos$é
i podatnoé¢ na zmiany, sprzyja uczeniu sie i wlasciwemu reagowaniu na zmiany
w otoczeniu. Z kolei kooperacja rownolegla zwieksza poczucie waznosci wlasnej
roli w zespole. Wszystko to sprzyja motywacji wewnetrzne;j.

Rozroznienie miedzy motywacja wewnetrzng a zewnetrzng dotyczy na
ogot stosunku pracownika do wlasnej pracy. O motywacji wewnetrznej mowi
sie wowczas, gdy pracownik zaspokaja swoje potrzeby bezposrednio w pro-
cesie pracy. Praca ma wiec dla niego warto$¢ autoteliczng. Motywacja ze-
wnetrzna wystepuje wtedy, gdy praca jest tylko Srodkiem do jakiego$ innego,
znacznie wazniejszego dla pracownika celu. Okreélenia ,wewnetrzny” i ,ze-
wnetrzny” dotycza wiec w tym wypadku nie pracownika, ale procesu pracy,
ktory albo — jako taki — jest wylacznym motywem dzialania, albo ma dla pra-
cownika znaczenie instrumentalne. W opracowaniu tym proponuje sie jed-
nak nieco inny zakres znaczeniowy motywacji wewnetrznej, przez zwiazanie
tego pojecia z potrzebami wyzszego rzedu, czyli potrzebami wtérnymi, we-
dhug okreslenia A. Maslowa, takimi jak: potrzeba samorealizacji i potrzeba
uznania spolecznego. Motywacja zewnetrzna odnosi sie za$ do potrzeb pod-
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stawowych, ktorych zaspokajanie daje poczucie bezpieczenstwa, a wiec po-
trzeb fizjologicznych, ekonomicznych i przynaleznosSci do grupy spoleczne;j.
Roéznica miedzy motywacja zewnetrzng a wewnetrzna polega w tym wypadku
na tym, ze zaspokajanie potrzeb podstawowych w wiekszym stopniu zalezy
od okoliczno$ci i podmiotéw zewnetrznych wobec pracownika, jak warunki
pracy: polityka placowa pracodawcy lub sklonno$é danej grupy spolecznej do
przyjecia nowego czlonka. Natomiast zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu
zalezy przede wszystkim od umiejetnosci i determinacji samego pracownika.

Nie ulega watpliwo$ci, ze tak rozumiana motywacja wewnetrzna charak-
teryzuje sie znacznie wiekszym natezeniem niz zewnetrzna. W procesach
zarzadzania nalezy wiec dazyc¢ do tego, aby stwarza¢ pracownikowi jak naj-
wiecej okazji do odczuwania motywacji wewnetrznej, bedacej gwarancja od-
powiedniej jakoSci i efektywno$ci pracy. Dotyczy to w pierwszym rzedzie ze-
spoléw projektowych, skupiajacych ludzi o wysokich kwalifikacjach, a przez
to silnie zainteresowanych osigganiem sukceséw zawodowych. Préba moty-
wowania tych ludzi wylacznie za pomoca bodzcow ekonomicznych rzadko
kiedy jest w stanie wyzwoli¢ ich rzeczywisty potencjal.

Zespo6l projektowy to grupa spoleczna, w ktoérej istnieje okreslony rodzaj
wiezi spolecznej. Wiez te okresla sie mianem identyfikacji, czyli przekonania
czlonkow grupy o swojej przynalezno$ci do niej. Przekonanie to wyraza sie
w stosunku do innych czlonkow grupy, ktory okresélany jest zaimkiem osobo-
wym liczby mnogiej ,my” [0ssowski 1983, s. 57]. Przynalezno$¢ do grupy spotecz-
nej moze wynikaé z dwoch odmiennych motywow, ktére wyrazajg sie w dwoch
rodzajach identyfikacji: kolektywnej i dystrybutywnej [0ssowski 1983, s. 61].
W przypadku identyfikacji kolektywnej czlonek grupy identyfikuje sie z nia
jako calo$cig. Dzieje sie tak, gdyz w pelni akceptuje jej wartoSci oraz imponu-
je mu sila i prestiz grupy. Ten typ identyfikacji odczuwaja ludzie kierujacy sie
potrzeba solidaryzmu spolecznego, ktérego ramy wyznacza przynalezno$¢ kla-
sowa, narodowa, rasowa, religijna lub jakakolwiek inna, zawsze jednak rozu-
miana jako szczegblnie wazna i zobowiazujaca do wypelniania zwiazanej z nia
misji. Grupy takie moga by¢ takze tworzone dla urzeczywistnienia okre$lonych
idealéw spolecznych, jak ochrona przyrody, obrona zycia, sprawiedliwo$¢ spo-
leczna itp. Integracja kolektywna wymaga jakiej$ idei integrujacej, wspolnej
warto$ci, na rzecz ktorej nalezy sie angazowaé i po§wiecaé. Pociaga to za soba
wymog uczestnictwa moralnego, a nie kalkulatywnego. Czlonek grupy powi-
nien by¢ emocjonalnie zaangazowany w jej dzialalno$¢ i by¢ gotéw podporzad-
kowaé swoje zycie prywatne dobru grupy. Sklonnos¢ do identyfikacji kolek-
tywnej zwiazana jest z dwoma rodzajami istotnych potrzeb egzystencjalnych.
Pierwsza z nich jest potrzeba nadania bardziej trwalego i wyrazistego sensu
wlasnemu zyciu. Czlowiek staje sie wtedy sklonny szukaé grupy odniesienia,
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dzieki ktorej czuje sie wazny i potrzebny. Drugg jest potrzeba pewnoéci i bez-
pieczenstwa. Dla niektérych ludzi grupa jest atrakcyjna wtedy, gdy zdejmuje
z nich odpowiedzialno$¢ za dokonywanie trudnych wyboréw.

W przeciwienstwie do tego, identyfikacja dystrybutywna oznacza solidar-
noé¢ jednostki z poszczegblnymi czlonkami grupy, ktérzy maja podobne in-
teresy lub cele. Solidarno$c z grupa jest wiec skutkiem solidarnosci z jej po-
szczeg6lnymi czlonkami. Identyfikacja dystrybutywna ma miejsce wtedy, gdy
czlonkowie grupy musza polega¢ na wzajemnej kooperacji, je$li kazdy z nich
chce osiggnaé swoje cele. Ten rodzaj identyfikacji oznacza tworzenie sie grup
spolecznych dla realizacji przedsiewzie¢ dajacych korzyéci wszystkim uczest-
nikom. Przedmiotem identyfikacji jest zatem wspélnota intereséw ludzi, kt6-
rzy, dzieki ekwiwalentnoSci wymiany zasobdw, ktérymi dysponuja, a ktérymi
moga byé¢: wiedza, umiejetnosci, do$wiadczenie, dostep do informacji itp.,
moga sobie wzajemnie pomdc. Ten typ identyfikacji jest mniej trwaly od iden-
tyfikacji kolektywnej, poniewaz mozliwo$ci wzajemnej pomocy zwykle szyb-
ko sie wyczerpuja i drogi uczestnikéw grupy sie rozchodza. Odejscie od ko-
lektywistycznego traktowania grupy jako monolitycznej calo$ci wynika tutaj
z potrzeby danego uczestnika, aby dokonaé oceny, w jakim stopniu poszcze-
g6lni czlonkowie beda mu pomocni w osiaganiu jego osobistych celéw. Stopien
identyfikacji jest zatem z reguly rézny w stosunku do réznych cztonkéw grupy.
Nigdy tez identyfikacja nie dotyczy calej osoby, z wszystkimi jej cechami, prze-
konaniami i zamierzeniami, a tylko wybranych celéow i warto$ci, norm spo-
tecznych i wzoréw zachowan. Identyfikacja dystrybutywna wymaga znacznie
wiekszego zainteresowania drugim czlowiekiem, jego motywami i umiejetno-
$ciami, anizeli identyfikacja kolektywna. W tej ostatniej wystarcza jasna de-
klaracja ideologiczna, aby kogo$ uznac za ,,swojego”. Identyfikacja dystrybu-
tywna wystepuje we wspoélpracy ludzi. Wymaga to wspoblnego zorganizowania
danego przedsiewziecia, a wiec sformutowania i uzgodnienia celéw, dokonania
podzialu pracy, rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych, przyjecia form komu-
nikowania sie i kryteriow oceny osiagnie¢ itp. Ludzie, dobierajac sie do realiza-
cji wspolnych przedsiewzieé i ustalajac jej zasady, musza sie poznaé wzajemnie,
aby sie upewni¢, czy naprawde jest im razem po drodze.

Identyfikacja dystrybutywna towarzyszaca osigganiu celéw osobistych pro-
wadzi do ich wzajemnego wspierania sie i uzupelniania oraz do przeksztalcania
ich w cele grupowe w wyniku zawieranych koalicji i sojuszy. W przeciwienstwie
do kolektywnej, identyfikacja dystrybutywna charakteryzuje sie tymczasowo-
$cig i réznorodnos$cig przedmiotéow. Tozsamos$é indywidualna, czyli wzglad
na wlasne cele, jest bowiem mozliwa w warunkach duzej ruchliwoéci spolecz-
nej, tworzenia doraznych koalicji i konieczno$ci poszukiwania kompromiso-
wych rozwigzan. Towarzyszaca temu otwarta kultura organizacyjna sprzy-
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ja kreatywnosci i rozwojowi. Poczucie tozsamoSci indywidualnej i myslenie
pragmatyczne stuza bardziej tworzeniu nowych warto$ci anizeli utrwalaniu
dotychczasowych. Ludzie, ktérzy wykazuja takie cechy, zdecydowanie bardziej
nastawieni sg na samodzielne poszukiwanie kierunkéw wlasnego rozwoju, ani-
zeli na bierne poddanie sie procesom formowania ich przez sily zewnetrzne.

Stad identyfikacja dystrybutywna jest naturalna konsekwencja motywacji
wewnetrznej. W im wiekszym stopniu funkcjonowanie organizacji polega na
tworzeniu zespoléw tymczasowych, tym bardziej pracownicy zmuszeni sa do
poszukiwania wlasnego miejsca w systemie dzialan organizacyjnych. Polega
to na wchodzeniu w sklad rozmaitych zespoléw zadaniowych, w czym po-
magaja im wlasne umiejetnoéci, a takze umiejetno$¢ ich promowania. Czas
przebywania pracownika w takim zespole moze by¢ rézny; zalezy to od cza-
su realizacji danego projektu lub czasu przydatnos$ci pracownika w zespole.
Sklad zespolow projektowych ulega czestym zmianom. Zdarza sie, ze wcho-
dza do nich nie tylko pracownicy danej organizacji, ale takze przedstawiciele
organizacji z nia kooperujacych, czesto z zupelnie innego kregu kulturowe-
go. Otoczenie spoleczne pracownika jest zatem zmienne. Musi on wykony-
waé swoje zadania w zmieniajacej sie konfiguracji wspoélpracownikéw zroz-
nicowanych pod wzgledem cech osobowo$ciowych i preferowanych wzorow
kulturowych zachowan. Obok umiejetnosci przystosowania sie do nowych
zadan, nie mniej wazna jest zatem umiejetno$¢ adaptacji spolecznej, polega-
jaca na szybkim rozszyfrowaniu akceptowanych zasad wspdlpracy i wlasci-
wym wkomponowaniu wlasnych zwyczajow i form zachowania w strukture
spoleczna zespolu. Przystosowanie to nie moze polega¢ na bezkrytycznym
podporzadkowaniu sie dominujacej subkulturze grupy. Czesto podkresla sie,
ze sila zespotu projektowego wynika nie z eliminowania, lecz wzmacniania
odmienno$ci jego czlonkow. Od kazdego czlonka zespotlu oczekuje sie wnie-
sienia czego$ nowego, takze w sferze relacji spotecznych, co moze okazac sie
pozyteczne dla wlasciwej realizacji projektu. Z drugiej jednak strony, oczy-
wiste jest, ze brak elastycznoSci i uporczywe lansowanie wlasnego systemu
warto$ci i norm spotecznych przekresla szanse efektywnej wspolpracy. Roz-
nica miedzy trwalymi a tymczasowymi zespolami polega gléwnie na tym, ze
w trwalych zespolach wspolpraca oparta jest na rutynie i przewidywalnoSci
zdarzen, podczas gdy w zespolach tymezasowych — na elastyczno$ci wzajem-
nych relacji i niezalezno$ci my$lenia.

Dochodzimy w ten sposéb do oczywistego zwigzku miedzy identyfikacja
dystrybutywna a asertywno$cia, ktorej oczekuje sie od czlonkéw zespolu
projektowego. Oczekiwanie asertywno$ci pojawia sie wtedy, gdy czlonkowie
zespotu dgza do uzyskania wyniku ponadprzecietnego. Identyfikacja dystry-
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butywna sprawia, ze pracownicy nastawieni sa na realizacje wlasnych celow
iinteresow. W tej sytuacji cel zespotu traktowany jest przez nich jako srodek do
realizacji celébw indywidualnych. Gdyby nie widzieli oni zwigzku miedzy reali-
zacja projektu a osiagnieciem wlasnych celow, to by do zespotu nie przystapili.
Ze wzgledu na wlasny interes trzeba zatem zrobié¢ wszystko, aby cel posredni,
jakim jest projekt, zostal osiagniety w najwyzszym stopniu. Oznacza to ko-
nieczno$c¢ glebokiego zaangazowania sie w realizacje projektu. Zaangazowa-
nie to znajduje wyraz w aktywnym uczestnictwie w planowaniu prac, poszuki-
waniu nowych lepszych rozwigzan, krytycznej analizie zglaszanych pomystow
i protestowaniu przeciwko decyzjom uwazanym za bledne. Potrzebna jest do
tego postawa asertywna, przy ktorej czlonkowie zespotu maja cheé i odwage
przeciwstawiania sie zdaniu wiekszosci, jesli uwazaja, ze ich pomysl moze le-
piej sie przyczynié do sukcesu zespotu. Asertywno$¢ rozumiana jest tutaj jako
odwaga cywilna w zglaszaniu i obronie wlasnego punktu widzenia, zwlasz-
cza wtedy, gdy wiekszo$¢ uczestnikdéw zespotu go nie akceptuje. Taka postawa
nie oznacza oczywiScie tepego uporu. Odwaga cywilna polega tu réwniez na
tym, ze pracownik potrafi przyznac sie do bledu, ale tylko wtedy, gdy zostanie
przekonany za pomoca argumentéw racjonalnych. W najlepszych zespotach
projektowych pracownicy wymagaja od siebie nawzajem ponadprzecietnego
wkladu w jak najlepsze wykonanie projektu. Pracownik bierny, ograniczajacy
sie do zwyklego wykonywania swoich obowiazkéw, musi liczy¢ sie z krytyka
i presja spoleczng, ktéra ma go skloni¢ do kreatywnos$ci. We wspdtezesnych
warunkach ta presja na mistrzowskie wykonanie projektu wynika nie tylko
z troski pracownikéw o wlasne interesy, ale rowniez z tego, ze interesy te sa
czesto zwigzane ze sprawami fundamentalnymi, dotyczacymi mozliwo$ci
uprawiania zawodu. Coraz czeéciej bowiem specjaliéci z r6znych dziedzin kra-
za miedzy tymczasowymi zespolami, Swiadczac swoje profesjonalne ustugi.
Jesli zesp6t wykona swoj projekt na poziomie mistrzowskim, to jego czlonko-
wie po zakonczeniu pracy mogg liczy¢ na wiele ofert zatrudnienia w innych,
czesto jeszcze bardziej atrakcyjnych zespolach. Jesli natomiast poziom wyko-
nania projektu jest niski albo co najwyzej przecietny, to na oferty takie nie ma
co liczy¢. Czlonkowie zespoléw projektowych walcza wiec o wlasng zawodowa
egzystencje, ktora zalezy od renomy w §rodowisku zawodowym, a co za tym
idzie — od pozycji na rynku pracy.

Postawa asertywna jest przeciwienstwem postawy konformistyczne;j.
Konformizm, jako gotowo$¢ bezkrytycznego podporzadkowania sie wiekszo-
$ci, wiaze sie z przekonaniem o wyzszo$ci ,madro$ci zbiorowej” i niechecia
do ludzi wylamujacych sie z norm i wzoréw zachowan uznanych w danym
srodowisku za obowigzujace. Relacje kooperacyjne oparte na konformizmie



188 Czestaw Sikorski

na plan pierwszy wysuwaja postulat spolecznej harmonii i poczucie przyna-
lezno$ci. To z tego pracownik powinien czerpac satysfakcje, a nie z osiggniec
indywidualnych, zaleznych od jego inicjatywy i pomystowoéci. Troska o spo6j-
noé$é spoteczng decyduje w tym wypadku o negatywnej ocenie sporéw i kon-
fliktéw, ktore sa czesto skutkiem aspiracji pracownika do indywidualnego
rozwoju. Z punktu widzenia kolektywistycznych warto$ci kulturowych cheé
robienia kariery zawodowej i dazenie do indywidualnych sukceséw sg czyn-
nikami destrukcyjnymi, poniewaz rozbijaja sp6jnosé zespotu. W kooperacji
opartej na konformizmie wspierane sa wiec takie wzory kulturowe, ktore po-
magaja podporzadkowaé pracownika zespolowi. Takim wzorem jest identyfi-
kacja kolektywna i przywiazanie do tozsamoSci grupowej. Przywigzanie to ro-
dzi dwie konsekwencje. Pierwsza jest nieuchronnie konfrontacyjny stosunek
do otoczenia zespolu. Druga za$ — swoisty fatalizm wyrazajacy sie w przekona-
niu o koniecznos$ci kontynuowania raz obranego sposobu dzialania i niemoz-
noéci — albo lepiej — niestosowno$ci zmiany. Kazda zmiana podwaza bowiem
wyrazisto$¢ zespohu, a trudno utozsamiaé sie z czym$ malo wyrazistym. Wa-
runkiem sprawno$ci dzialania jest w tym wypadku harmonijna wspélpraca
czlonkéw zespolu majacych silne poczucie jednoSci, niezakldcana inicjatywa-
mi pracownikdéw zglaszajacych alternatywne rozwiazania i sposoby realizacji
zadan. Przedmiotem odpowiedzialno$ci pracownika jest wiec tutaj podpo-
rzadkowanie sie ustaleniom kierownika lub wiekszo$ci cztonkow zespotu.

Kooperacja oparta na asertywnoSci wspolpracujacych ze soba ludzi ma
niewiele wspolnego z harmonia, obfituje w liczne spory, w ktérych tempera-
tura dyskusji bywa wysoka. Jest to jednak atmosfera spoleczna, ktéra znacz-
nie lepiej sprzyja znajdowaniu nowych, oryginalnych rozwiazan, anizeli at-
mosfera harmonii i podporzadkowania jednostek zespolowi. W kooperacji
opartej na asertywno$ci mamy do czynienia z indywidualizmem w kolekty-
wie. Czlonkowie zespolu nie zapominaja bowiem o swojej indywidualnosci,
co oznacza, ze nie przenosza odpowiedzialnoéci za koncowy wynik na caly
zespo6l, ale czuja sie za niego odpowiedzialni osobiscie. Indywidualizm nie
polega na cynicznym podporzadkowaniu dobra innych ludzi swoim wlasnym
interesom, ale na wyrwaniu sie z bezmyslnego podporzadkowania wspo6lno-
cie. Paradoksalnie taka postawa moze wyjs$¢ na korzy$¢ nie tylko jednostce,
ale i spolecznosci, do ktorej jednostka ta nalezy. Pracownik ambitny, dazacy
do osiagnieé zawodowych, nieakceptujgcy przecietnosci, znacznie lepiej stuzy
interesom zespotu, anizeli pracownik silnie identyfikujacy sie z zespolem, ale
pozbawiony ambicji rozwojowych. We wspolpracy opartej na asertywnoSci
pracownik poczuwa sie do odpowiedzialnos$ci za sukces zespotlu, co sprawia,
ze sklonny jest korygowac wcze$niejsze ustalenia zbiorowe.
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Whnioski

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze dazac do usprawnienia funkcjonowa-
nia zespolow projektowych, nalezy pozbyc¢ sie dwoch stereotypow kulturowych,
szeroko upowszechnionych w okresie cywilizacji przemyslowej. Pierwszym
z nich jest mit hierarchii, zgodnie z ktérym struktura kazdej dzialalnosci zbioro-
wej powinna by¢ drabing zalezno$ci stuzbowych. Podzial wladzy powinien by¢
jednoznaczny i wzglednie trwaly, a wiezi stuzbowe maja wyraznie dominowacé
nad kooperacyjnymi. Tymczasem warunkiem sukcesu zespolu projektowego
jest zastgpienie hierarchii sieciowoscig. Sieciowos¢ wymaga natomiast domi-
nacji wiezi kooperacyjnych nad stuzbowymi, poniewaz nie da sie inaczej wy-
zwoli¢ kreatywnosci i szybkiej reakcji na zmiany w otoczeniu. Czasy wybitnych
strategéw, trwale pelnigcych swoje funkcje kierownicze, naleza do przeszloéci.
Wspdlczesne warunki funkcjonowania organizacji coraz czesciej wymagaja he-
terarchii i przywodztwa rozproszonego. Heterarchia oznacza sytuacje, w ktorej
kierownik danego zespolu moze byé¢ rownocze$nie podwladnym ktérego$ ze
swoich pracownikéw, jeéli ten ostatni pelni funkcje kierownika w innym zespo-
le, do ktérego obaj naleza. Na istote przywodztwa rozproszonego wskazuje A.K.
Kozminski, ktory pisze: ,Mowigc o przywodztwie, bedziemy wiec mieli na my-
§li pewien wazny zasob organizacji, element jej potencjalu spolecznego: sume
zdolnoéci, umiejetnosci i talentéw oddzialywania jednych czlonk6w organizacji
na innych po to, aby mozna bylo osiaga¢ cele, jakie stawia sobie organizacja”
[Kozminski 2004, s. 151].

Przy takim rozumieniu przywodztwa znika przywodca jako okreslona oso-
ba, obdarzona szczegblnymi cechami, ktére pozwalajg jej w istotny sposob
wplywaé na zachowania innych ludzi. ZdolnoSci przywddcze sa bowiem roz-
proszone i zmienne w czasie. W roéznych sytuacjach i okolicznoéciach czlonko-
wie zespolu wzajemnie na siebie oddziatuja w procesie realizacji celow zespotu.
Kierunek tych oddzialywan nie musi by¢ przy tym zgodny z formalnymi re-
lacjami nadrzedno$ci i podporzadkowania. Na przyklad jednemu z czlonkéw
zespohu przychodzi do glowy pomyslt rozwigzania problemu, ktéry pojawil sie
w ich pracy. Pomysl zyskuje powszechna aprobate i czlonkowie zespotu przy-
stepuja do jego realizacji. Kiedy indziej kto§ inny w tym zespole wymys$li roz-
wigzanie, ktdre zostanie uznane za pomocne w osiagnieciu sukcesu. Czlonko-
wie zespotu pozostawa¢ wiec beda pod jego wplywem w takim zakresie i tak
dlugo, jak to bedzie potrzebne dla uzyskania spodziewanych korzy$ci.

Rozproszenie wiedzy w zespole sprawia, ze przelozeni nie moga juz, jak
kiedys, znac szczegdlow pracy swoich podwladnych. Tym bardziej nie moga
o pracy tej decydowaé. Poniewaz jednak jest to praca coraz bardziej zlozona,
jej wykonawcy musza ze sobg Scisle wspolpracowac i bra¢ odpowiedzialnosé
za calg organizacje, a nie tylko za swoj wycinek. Tak wlaénie P.F. Drucker wy-
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obraza sobie funkcjonowanie organizacji opartej na wiedzy, gdzie ,,nie ma juz
~podwladnych”, sa tylko wspoélpracujace ze soba osoby” [Drucker 1999, s. 91]. Moz-
na wiec przyjaé, ze warunkiem sukcesu zespolu projektowego jest rezygnacja
z zasady hierarchii i przyjecie w to miejsce zasady tymczasowo$ci oraz zmien-
noéci funkeji kierowniczych.

Drugi stereotyp, takze utrwalony w epoce cywilizacji przemyslowej, to mit
silnej, zamknietej kultury organizacyjnej, jako istotnego czynnika sprzyja-
jacego sukcesom organizacji. Kultura zamknieta jest wykluczajaca i polary-
zujaca. Trudno do niej wejéé, ale i trudno jg opuécic. Jej uczestnicy trakto-
wani sg surowo i musza spelnia¢ okre$lone wymagania, w przeciwnym razie
beda dyskryminowani. Kultury zamkniete sa kulturami sluzby okreslonym
warto$ciom, wymagaja po$wiecenia i zarliwoS$ci; majg tez latwo$¢é kreowania
wrogow, bo dzieki temu ich uczestnicy zyskuja poczucie tozsamosci. Kultury
tego typu sa z natury konserwatywne, poniewaz ich przedstawiciele w trady-
cji upatruja uzasadnienia wyznawanych warto$ci i czerpia poczucie wlasnych
racji. Przesadna wiara w warto$¢ zaangazowania na rzecz firmy nieobca jest
rowniez polskim pracodawcom, ktérym taki model kultury jest wciaz bliski.
Badania przeprowadzone w latach 2007 i 2008 wskazujg, ze polscy praco-
dawcy od pracownikéw oczekuja przede wszystkim zaangazowania (82% ba-
danych), a nie kreatywnoSci (37%). Oczekuja takze, ze pracownicy cele firmy
beda traktowaé jak swoje wlasne [Zakrzewski 2009, s. 120]. Nie chodzi wiec o in-
tegracje celow indywidualnych i organizacyjnych, ale o podporzadkowanie
tych pierwszych tym drugim.

W przeciwienstwie do tego kultury otwarte sa wlaczajace i tolerancyjne.
Latwo do nich wejéc¢ i rownie latwo je opuscié. Moga sie w nich znalezé ludzie
o réznych przekonaniach, ktérzy prowadza ze soba dialog i negocjuja wspolne
przedsiewziecia. Jest to kultura spontaniczna i woluntarystyczna. Wazna jej
cechg jest permisywizm, pozwala ona bowiem na znacznie wiecej w dziedzinie
mySlenia i zachowania anizeli kultury zamkniete. Najwazniejsze wzory kultu-
rowe 0odnoszg sie tu do wymiany idei miedzy ludzmi i form negocjacji, a nie do
warto$ci. W kulturze otwartej nie poszukuje sie wrogéw, bo tozsamo$c¢ indy-
widualna jest tu wazniejsza od tozsamoSci zbiorowej. Kultura ta umozliwia ar-
tykulacje rozmaitych pogladéw, wartoéci i celéw, co jest podstawa innowacyj-
noéci. To kultura tesknoty za czyms$ lepszym i ciekawszym, niezgody na zycie
w oparciu na niezmiennych zasadach wyznaczajacych trwate role spoleczne.

Mozna spotkaé niekiedy poglad, ze kultury otwarte, a wiec proinnowacyjne,
takze moga by¢ kulturami silnymi. Trudno podzielaé¢ ten poglad, biorac pod
uwage znane kryteria oceny sily kultury. Ot6z, z uwagi na swoj pluralizm, kul-
tura otwarta nie moze by¢ kultura wyrazista i homogeniczna, a gotowosé do
zmian oznacza instrumentalny, a nie autoteliczny stosunek do wzoréw kulturo-
wych. W czasach, w ktérych wymagana jest coraz wieksza czestotliwo$¢ zmian,
to wlasnie slaba, a nie silna kultura staje sie waznym zasobem organizacji.
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Wprowadzenie

Coraz wiecej przedsiebiorstw wykorzystuje zarzadzanie projektami w swojej
dzialalnoS$ci. Projekty realizowane sa praktycznie we wszystkich typach or-
ganizacji funkcjonujacych w réznorodnych sektorach gospodarki. Coraz cze-
$ciej mamy do czynienia z sytuacja, w ktorej projekty sa traktowane nie tylko
jako dzialalno$¢ komplementarna w stosunku do wiekszoSci realizowanych
procesdw, ale stanowig tez podstawowy sposob funkcjonowania organizacji,
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w ktorych struktury przeksztalcaja sie w struktury projektowe. Wdrozenie za-
rzadzania projektami wymaga posiadania przez organizacje odpowiednich za-
sobow, przede wszystkim organizacyjnych i ludzkich. Kluczowym czynnikiem
powodzenia realizacji projektu jest dobor zespolu, ktéry odpowiada za osia-
gniecie postawionego celu w wyznaczonym czasie. Praca grupy pracownikow,
ktorzy stanowig zesp6l projektowy, zarzadzana jest przez kierownika, ktoéry,
podobnie jak menedzer liniowy, realizuje podstawowe funkcje zarzadzania,
takie jak: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola. A zatem to
kompetencje lidera zespolu w duzym stopniu decydowacé beda o efektywnosci
realizowanej pracy. Glownym celem niniejszego artykulu jest ocena potencja-
hu poznaniskich pracownikéw w zakresie kompetencji niezbednych w procesie
kierowania projektem w odniesieniu do osob, ktére aktualnie nie wykonuja
funkcji kierowniczych. Podstawa wnioskowania o posiadanych kompeten-
cjach sa badania zrealizowane w 2011 roku na probie 420 pracownikow pracu-
jacych na stanowiskach wykonawczych lub samodzielnych. Na drodze do re-
alizacji powyzszego celu okreélono cel pomocniczy, ktérym jest zdefiniowanie
kluczowych kompetencji kierownika zespotlu projektowego, ze wskazaniem
roznic pomiedzy oczekiwaniami wobec kierownikow projektow i kierownikow
liniowych. Powyzszy cel zrealizowany zostanie w oparciu na analizie polskich
i zagranicznych zrodel literatury przedmiotu.

Rola kierownika w pracy zespotu projektowego

W coraz wiekszej liczbie przedsiebiorstw powolywane sa zespoly projektowe,
ktérych celem jest realizacja wyznaczonego celu, w okre§lonym czasie, w ra-
mach przyjetego budzetu, po czym zespoly te sa rozwigzywane [Ammeter, Dukerich
2002, s. 3]. Zespoly powolywane moga by¢ incydentalnie, w zalezno$ci od po-
trzeb organizacji (np. w celu wdrozenia nowego systemu oceniania pracowni-
koéw, przygotowania nowej koncepcji produktu czy oceny jakoéci $wiadczonych
ushug), jak i moga funkcjonowaé jako podstawowy sposbdb organizacji pracy
w organizacji, co obserwowac¢ mozna przede wszystkim w firmach o charakte-
rze konsultingowym, w ktérych kazde zlecenie realizuje sie w oparciu na pracy
projektowej. Wykorzystanie projektéw w realizacji zadan organizacji zwieksza
jej mozliwo$ci adaptacyjne i elastyczno$c¢, przez co mozliwa jest szybsza reakcja
na zmiany pozwalajaca na sprostanie wymaganiom rynkowym [Nurick 1993, s. 22].

Proces zarzadzania projektem obejmuje pie¢ etapoéw: inicjowanie projek-
tu, planowanie, wykonanie, kontrole i zamkniecie projektu, ktére wymagaja,
aby kierownik projektu realizowal trzy role: interpersonalng, informujaca
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i decyzyjna [Baker, Baker 1998, ss. 16-18; 32-33]. Podstawa realizacji projektu jest
zatem praca zespolowa, w ktorej kluczowe staja sie takie elementy, jak wspo6l-
praca i wspoldzialanie poszczegblnych cztonkéw. Z tego wzgledu nie do prze-
cenienia beda umiejetnosci komunikacyjne menedzera, albowiem otwarta
komunikacja to podstawa do budowania zaufania, wzmacnia ona poczucie
bezpieczenstwa i zadowolenie z wykonywanej pracy [Tylikowska 2008, s. 151].
Realizujac powyzsze zadania, kierownik projektu musi przede wszystkim
wyznacza granic, ktére nie moga zostaé¢ przekroczone, natomiast czlonko-
wie zespolu powinni posiada¢ autonomie i wolnoéé w zakresie wyznaczonych
przez kierownika ram [Nurick 1993, s. 26].

Wptyw kierownika na efektywnos¢ pracy zespotu
projektowego - przeglad badan

To, jak wazne sa cechy osobowo$ci, wiedza i umiejetnosci kierownika projektu,
obrazuje fakt, ze jego praca postrzegana jest jako kluczowy czynnik sukcesu,
decydujacy o efektywnosci pracy calego zespotu projektowego. Pytanie o zalez-
no$¢ pomiedzy cechami kierownika a przebiegiem prac w zespole projektowym
stalo sie podstawa do prowadzenia badan z tego zakresu. Jednymi z ciekaw-
szych badan sa badania A.P. Ammeter i J.M. Dukerich, ktérzy na podstawie po-
glebionych wywiadoéw indywidualnych i grupowych, przeprowadzonych wsréd
najbardziej efektywnych zespoléw w branzy inzynieryjno- budowlanej, ziden-
tyfikowali fakt, ze zachowanie lidera projektu istotnie przeklada sie na efek-
tywno$¢ pracy calego zespolu [Ammeter, Dukerich 2002, s. 5]. Ponad dwie trzecie
sposérod czlonkéw powyzszych zespoldow dostrzeglo silny wplyw kierownika na
uzyskiwane rezultaty, przy czym najwieksze znaczenie dla pracownikéw miala
umiejetno$é przekazywania celéw i wartosci, a takze ksztaltowania postaw pro-
mujacych kolezensko$¢ i komunikacje. Powyzsza prawidlowo$é potwierdzily
rowniez badania ilo§ciowe, a przeprowadzona analiza regresji wykazala istotna
zaleznoé¢ pomiedzy zachowaniem lidera a efektywno$cig projektu i to zar6wno
mierzong subiektywng ocena pracownikéw, jak i miernikiem obiektywnym —
kosztem realizacji projektu [Ammeter, Dukerich 2002, s. 9].

Ciekawych wynikéw dostarczaja rowniez badania przeprowadzone wérod
menedzeréw badawczo-rozwojowych. Na podstawie analizy historii Zycia me-
nedzeréw, a takze behawioralnych wywiadéw kompetencyjnych, poszukiwa-
no odpowiedzi na pytanie, jakie zmienne r6znig grupe szczegblnie efektyw-
nych kierownikéw od typowego menedzera projektu badawczo-rozwojowego
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[Dreyfus 2008, ss. 81-82]. Wyniki przeprowadzonych analiz pokazuja, ze réznica
pomiedzy tymi dwiema grupami wystepuje w zakresie: podejmowania inicja-
tywy, zarzadzania procesem grupowym, pewnosci siebie, kierowania, umiejet-
noSci adaptacji, delegowania i pomagania oraz stawiania i zarzadzania celami.
Dodatkowo bardziej efektywni menedzerowie cechowali sie wieksza wrazli-
woscia interpersonalna i humanitarnoscia, jak rowniez przejawiaja postawe
mniej reaktywna od pozostalych menedzeréw [Dreyfus 2008, s. 83].

Badania nad czynnikami wplywajacymi na efektywno$¢ pracy zespotu
potwierdzaja teze o kluczowej roli kierownika, decydujgcego o sukcesie pod-
jetych dzialan. Wazne jest zatem, aby, poszukujac osoby majacej pelni¢ po-
wyzsza funkcje, ocenic jej potencjal kompetencyjny w tym zakresie.

Kluczowe kompetencje kierownicze

Kompetencje w pracach z zakresu filozofii czy psychologii obecne sa od cza-
sow starozytnych [Turek, Wojtczuk-Turek 2006, ss. 47-49], jednak w naukach o za-
rzadzaniu staly sie popularne od lat 80. XX wieku, gléwnie za sprawa prac
D. McClellanda, R.E. Boyatzisa [McClelland 1973, Boyatzis 1982] i funkcjonuja do
dzi§ w koncepcjach teoretycznych i praktyce zarzadzania zasobami ludzki-
mi [zob. m. in.: Dubois, Rothwell 2008; Oleksyn 2006, Rakowska 2007, Widett, Hollyforde
2003]. Kompetencje wykorzystywane sa na gruncie zarzadzania, psychologii,
socjologii i pedagogiki, przez co badacze i praktycy postuguja sie zr6znico-
wanymi definicjami, ktore koncentrujg sie badz to na cechach pracownika,
roli zawodowej i standardach oczekiwanej pracy badz tez na budowaniu prze-
wagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa [Wozniak 2011, ss. 11-20]. W niniejszym
opracowaniu definicje kompetencji przyjeto za Boyatzisem, traktujac je jako
spotencjal istniejacy w czlowieku, prowadzacy do takiego jego zachowania,
ktbre przyczynia sie do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy,
w ramach parametréw otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane wy-
niki” [1982, s. 18]. Na powyzszy wewnetrzny potencjal jednostki skladajg sie
zatem wewnetrzne zdolno$ci, motywy, cechy osobowo$ci, obraz samego sie-
bie, postrzeganie roli spolecznej, a takze zaséb wiedzy, jaki dany pracownik
wykorzystuje. Prace Boyatzisa, a takze jego kontynuatordw, przyczynily sie
do wyodrebniania kompetencji kierowniczych, ktorych posiadanie warunkuje
uzyskanie wysokiej efektywnoSci pracy na tym stanowisku, tworzac modele
og6lnych kompetencji kierowniczych (zob. Tabela 1).
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Tabela 1. Kompetencje kierownicze wyodrebnione przez R.E. Boyatzisa oraz L.M.
Spenceri S.M. Spencer

obszar

dziataniami

¢ bami ludzkimi

tem

. pracy

: styczna

Propozycja Boyatzisa

Cele i zarzadzanie

Przywédztwo

i Zarzadzanie zaso-

Kierowanie zespo-

Zdolnos¢ do wspét-

¢ Wiedza specjali-

kompetencje

Orientacja na wy-
dajnosc

¢ Produktywnos¢
: Wykorzystanie

koncepc{l w celach
diagnostycznych
Wywieranie wpty-

wu na otoczenie

Pewnos¢ siebie

: Umiejetnos¢ komu- :
i nikacji werbalne;j :

Logiczne myslenie
Konceptualizacja

i Wykorzysta-
. nieuprawnien
¢ zuwzglednieniem

otrzeb innych

ozytywne nasta-
wienie
Zarzgdzanie proce-
sami grupowymi
W+tasciwa samo-
ocena

Rozwijanie umie-
: jetnosci podwtad-
¢ nych

Korzystanie
z uprawnien jedno-
stronnych

Spontanicznos¢

Samokontrola
Obiektywnos¢ po-

i strzegania
: Wytrwatos¢ i zdol-

nosci dostosowaw-
cze | B
Umiejetnosc utrzy-
mywania i zacie-

sniania kontaktow

i Pamiet o
: Wiedza specjali-
i styczna

obszar

Osiagniecia i dzia-

tanie

Wywieranie wpty-
wu

i Zarzadzanie
Osobista efektyw-
© nosc

Pomoc i stuzenie
i ludziom

¢ Kompetencje po-
¢ znawcze

Propozycja Spenceréw

. kompetencje

Wywieranie wpty-
wu nainnych

¢ Swiadomos¢
i organizacyjna

Tworzenie relacji

Wywieranie wpty-

wu nainnych

: Swiadomosé

organizacyjna
Tworzenie relacji

: Rozwijanie umie-
¢ jetnosci innych

udzi

E Bycie liderem

- asertywnos¢

i wykorzystywanie
formalnej pozycji
Praca w zespole

i wspotpraca
Kierowanie zespo-

tami

Samokontrola

i Pewnosc siebie
i Elastycznosé

Zaangazowanie
W sprawy organi-
zacji

Rozumienie drugie-

o cztowieka
astawienie na

obstuge klienta

¢ Myslenie anali-
i tyczne

yslenie koncep-
cyjne
Fachowos¢ zawo-
dowa i menedzer-

ska

Zrodto: opracowanie na podstawie Ch. Woodruffe (2003), Osrodki oceny i rozwoju,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, s. 104; R. Wood, T. Payne (2006), Metody rekrutacji
i selekcji pracownikéw oparte na kompetencjach, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw,

ss. 37-38.
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Postrzegajac kompetencje jako wielowymiarowy twér zlozony z ré6znorod-
nych komponentéw (postaw, wiedzy, umiejetnosci, cech osobowosci czy roli
spolecznej), czesto nawigzuje sie do koncepcji Spenseréw [1993; ss. 4-9], ktorzy
postrzegaja je jak skladniki gory lodowej, w ktorej jedynie cze$é obszarow jest
latwo obserwowalna (np. umiejetnosci), czeS¢ natomiast (jak cechy osobowo-
$ci) wymaga wykorzystania zaawansowanych metod diagnostycznych w celu
identyfikacji. Wplyw powyzszej koncepcji dostrzec mozna w modelach hierar-
chicznych kompetencji kierowniczych. W modelu zaprezentowanym przez R.
Viitala [2005, s. 439] podstawe stanowig tzw. kompetencje intrapersonalne, ktore
sg zdeterminowane przez wewnetrzne osobowoéciowe atrybuty jednostki, naj-
trudniej mierzalne i najbardziej trwale, natomiast na gorze ulokowano kompe-
tencje techniczne, ktére w latwy sposéb mozna zaobserwowaé i jednoczesnie
w stosunkowo prosty sposoéb poddaja sie rozwojowi i zmianie.

Rysunek 1. Hierarchiczny model kompetencji kierowniczych - grupy kompetenc;ji

/ TECHNICZNE %,

BIZNESOWE

ZARZADZANIE WIEDZA

KIEROWANIA | NADZORU

SPOLECZNE

INTERPERSONALNE

Zrédto: R. Viitala (2005), Perceived development needs of manager compared to an
integrated management competency model, “Journal of workplace learning”, 17, 7/8,
s.439.

Powyzszy model obejmuje wszystkie istotne, z punktu widzenia realizacji funk-
¢ji kierowniczej, grupy kompetencji kierowniczych, stad tez postawiono pyta-
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nie, czy mozna go potraktowaé jako punkt wyjécia do dalszych rozwazan nad
kompetencjami kierownika projektu? W licznych publikacjach znaleZ¢ mozna
bowiem krytyke wykorzystania modeli ogblnych, uniwersalnych dla wszyst-
kich menedzeréw, wskazujac, iz nie tylko waga, ale roéwniez rodzaj kompe-
tencji zaleze¢ beda od branzy, dzialu organizacji czy szczebla zarzadzania
[Wickramasinghe, Zoyza 2009, ss. 352-353]. Tym samym modele kompetencyjne
przygotowywane dla potrzeb rekrutacji, oceny i rozwoju powinny by¢ raczej
modelami specyficznymi niz ogblnymi [Boak, Coolian 2001, s. 214]. Na tej podsta-
wie przyjac by trzeba, ze model kompetencji kierownika projektu powinien by¢
nieco inny niz typowego kierownika liniowego. Wydaje sie, ze w przypadku kie-
rownika zespohu, model kompetencyjny w wiekszym stopniu powinien odnosié
sie do kompetencji spotecznych, takich jak: budowanie zespolu, motywowanie
innych czy wywieranie wplywu. Teza ta znalazla swoje potwierdzenie w bada-
niach realizowanych wsrod kierownikoéw projektow, ktorzy czesciej byli osoba-
mi bardziej skoncentrowanymi na relacjach spolecznych niz na zadaniach, przy
jednoczesnej Swiadomoéci koniecznoéci utrzymania balansu pomiedzy skoncen-
trowaniem na zadaniach a koncentracja na pracownikach [Jacques, Garger, Thomas,
2008, ss. 4-5]. Specyfika dziatan projektowych wymaga bowiem od kierownika
elastyczno$ci i dostosowania sie do wymagan, jakie niesie ze soba cykl realizacji
projektu. W pierwszej fazie w wiekszym stopniu bedzie musial koncentrowac sie
on na zadaniach, precyzujgc cele i wyznaczajac role i dzialania dla poszczegol-
nych czlonkéw zespotu w taki sposdb, aby méc sfinalizowaé calo§é w wyznaczo-
nym czasie i w okre$lonym budzecie, na skutek czego wiekszego znaczenia beda
nabiera¢ kompetencje biznesowe i techniczne. Jednak w czasie trwania realizacji
projektu, kluczowym bedzie kierowanie zespolem poprzez wsparcie procesow
wspoldzialania i dzielenia sie wiedza, przez co wiekszej wagi nabiera¢ beda kom-
petencje spoleczne i kompetencje zarzadzania wiedza. Inni autorzy podkreslaja
rowniez, ze do kluczowych (ale nie jedynych) umiejetnoéci niezbednych kierow-
nikowi projektu, naleza: umiejetno$¢ stuchania, asertywno$¢ i zarzadzanie kon-
fliktem, ktére stanowia typowe kompetencje spoleczne [Nurick 1993, s. 26].

Analizujac kompetencje kierownika projektu, pamietaé trzeba jednak
o uwarunkowaniach wynikajacych z r6znorodnosci branzy, w ktorej realizo-
wany jest projekt. Jak wykazaly badania przeprowadzone wérdd niemieckich
firm z branzy chemicznej, farmaceutycznej i biotechnologicznej, im wieksze
wymogi zwigzane z biurokracja i im mniejsze wzajemne zaufanie do siebie
czlonkow grupy, tym wieksza potrzeba silnego lidera. W projektach tego typu
kierownik w wiekszym zakresie, rowniez w trakcie pracy zespotu, musi kon-
centrowaé sie na zadaniach [Curran, Niedergassel, Picker, Leker 2009, ss. 464-465]
niz na relacjach spotecznych.
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Zaprezentowany powyzej przeglad literatury z zakresu kompetencji me-
nedzera, w tym kierownika projektu, potwierdza, ze wymagane od niego
kompetencje powinny by¢ wszechstronne, poczawszy od kompetencji stric-
te technicznych i biznesowych, po inter i intrapersonalne. Wydaje sie zatem
zasadne przyjecie do dalszych analiz zaprezentowanego na Rys. 1. modelu
hierarchicznego kompetencji kierowniczych, przy jednoczesnym zwroceniu
uwagi na zmienno$¢é wagi poszczegbdlnych rodzajow kompetencji w trakcie
trwania prac zespolu. Wydaje sie zatem, ze model kompetencji kierownika
projektu nie bedzie sie istotnie r6znil od modelu kompetencyjnego dla kie-
rownika liniowego, z ta réznicg, ze w pierwszym przypadku wymagana jest
wieksza elastycznoéé w zakresie korzystania z wewnetrznych predyspozycji
i sytuacyjny sposob kierowania.

Rosngce wykorzystanie pracy projektowej we wspodlczesnych organi-
zacjach wplywa na wzrost zapotrzebowania na kadre, ktéra sprosta temu
zadaniu. Pozostaje zatem pytanie, czy, a jeéli tak, to w jakim zakresie, ak-
tualni pracownicy posiadaja potencjal umozliwiajacy im podjecia sie powyz-
szej funkcji. W celu oceny powyzszego potencjalu wykorzystano badania
zrealizowane w powiecie poznanskim w 2011 roku.

Potencjat kompetencyjny polskich pracownikow
- wyniki badan

Zatozenia i metodyka badawcza

Jako cel powyzszych analiz przyjeto: ocene potencjalu kompetencyjnego,
umozliwiajacego sprostaniu rosnacym wymaganiom organizacji w zakresie
wykorzystania pracy projektowej w organizacji. Postawiono nastepujace hi-
potezy badawcze:

H1: Wéréd pracownikow aktualnie niepracujacych na stanowiskach pracowni-
czych istnieje potencjal umozliwiajacy im podjecie funkgeji kierownika projektu.
H2: Pracownicy samodzielni majg wiekszy potencjal w zakresie kompetencji
potrzebnych kierownikowi projektu niz pracownicy wykonawczy.

H3: Potencjal pracownikow jest zr6znicowany, najwiekszy w zakresie kompe-
tencji spolecznych, najnizszy natomiast w zakresie kompetencji biznesowych.
Zrédlem informacji wykorzystywanych do weryfikacji powyzszych hipotez
stal sie fragment wiekszych badan iloSciowych zrealizowanych przez autorke,
ktore obejmowaly ocene satysfakeji i kompetencyjnego dopasowania pracow-
nikow do wymagan stanowiska pracy. Z wykorzystaniem doboru kwotowego,
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odzwierciedlajacego rozklad populacji osoéb pracujacych w powiecie poznan-
skim (wg wieku, plci i wyksztalcenia) pobrano prébe liczacg 533 osoby. Oso-
by te zatrudnione byly zar6wno w malych (53%), $rednich (24%), jak i du-
zych przedsiebiorstwach (23%) w sektorze produkcyjnym (23%), handlowym
(21%), ustugowym (38%), a takze w instytucjach (18%).

Sposrod wszystkich przebadanych os6b wyodrebniono grupe 420 pracow-
nikéw, ktérzy aktualnie nie wykonuja zadan kierowniczych, ktoéra to grupa
stanowila podmiot przeprowadzanych dalej analiz. Dwie trzecie sposréd
nich stanowili pracownicy zatrudnieni na stanowiskach wykonawczych, na-
tomiast co trzecia osoba okre§lila siebie jako osobe zatrudniong na stanowi-
sku samodzielnym. Nieco ponad polowe przebadanych os6b stanowili mez-
czyzni, proba byla réwniez zréznicowana pod wzgledem wieku (szczegdlowe
informacje na temat proby zawiera Tabela 2.

Tabela 2. Struktura badanej proby

pracownicy wykonawczy pracownicy samodzielni wszyscy
wiek N % N % N %
do 24 56 20,0% 23 16,4% 79 18,8%
25-34 80 28,6% 40 28,6% 120 28,6%
35-44 56 20,0% 32 22,9% 88 21,0%
45-54 58 20,7% 28 20,0% 86 20,5%
55 i wiecej 30 10,7% 17 12,1% 47 1,2%
puma 280 100,0% 140 100,0% 420 100,0%
ptec N % N % N %
kobieta H 135 48,2% 67 47,9% 202 48,1%
mezczyzna 145 51,8% 73 52,1% 218 51,9%
Suma 280 100% 140 100% 420

koficowa !

radto: opracowanie wtasne.
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W celu weryfikacji postawionych hipotez analizie poddano 38 zmiennych —
badanych kompetencji, pogrupowanych w rodzaje kompetencji zgodnie z za-
lozeniami modelu hierarchicznego kompetencji kierowniczych opracowanego
przez R. Viitala i zaprezentowanego na Rysunku 1. Kazda z grup obejmuje od
4 do 8 kompetencji (zob. Tabela 3).

Tabela 3. Badane zmienne nalezace do ocenianych grup kompetencji kierowniczych

kierowanie

{ zarzadzanie { { intraperso- {

techniczne biznesowe wiedza ¢ inadzor spoteczne nalne

1. wiedza spe- 1. prowadzenie 1. przyswajanie 1. wptywanie na 1. formutowanie 1.gotowoscdo
cjalistyczna negocjacji nowych wiado- decyzje innych wypowiedzi przezwyciezania
2. wykorzysta- ¢ 2. stawianie ! mosc Lo motywowanie { ustnej ¢ trudnosci {
nie komputera celéw 2. segregowanie innych 2. formutowanie | 2. umiejetnosé
w celach zawo- 3. analiza i porzadkowanie : 3. koordynacja wypowiedzi dziatania pod
dowych i problemow i informacji i dziatan i pisemnej i presja
3. znajomosc 4. wiedza 3. generowanie 4. rozwigzywa- 3. prezento- 3. zarzadza-
jezykéw obcych ogdlna pomystow nie konfliktéw 4 : wanie nie wtasnym
4. zdolnosé 5. przewidy- 4. krytyczna 5. delegowanie 4. stuchanie czasem
zapamigetywania : wanie sytuacji analiza pomy- zadan innych 4. umiejetnosc
liczb i rynkowej i stow i 6.przewidywa- : 5.wspétpraca i kontroli emocji
5.wdrazanie i 6.ocena wptyw i s znajdowanie i niekonsekwen- | 6. empatia ‘
usprawnien zadan na wyniki informacji cji decyzji 7. przewidywa-
W pracy przedsiebior- 7. samodziel- nie zachowan

stwa nos¢ w po- innych

7.identyfikacja | i dejmowaniu i 8.korzystanie

probleméw ; ; decyzji iz pomocy

rynkowych

8. ksztatto-

wanie kultury

organizacji

Zrodto: opracowanie wtasne.

Badanie przeprowadzone zostalo metoda ankietowa z wykorzystaniem struk-
turalizowanego kwestionariusza badawczego, w ktérym proszono pracow-
nikow o dokonanie samooceny dopasowania kompetencji do wymagan sta-
nowiska pracy. Oceny pracownicy dokonywali w odniesieniu do aktualnie
zajmowanego stanowiska pracy, a zatem stanowiska, ktéore nie bylo stano-
wiskiem o charakterze kierowniczym (przy analizie brano pod uwage pra-
cownikow wykonawczych i pracownikéw samodzielnych). Oceny wlasnych
kompetencji pracownik dokonywal w skali 5-cio stopniowej, przyznajac od
-2 — kompetencja znacznie ponizej wymagan stanowiska pracy, do +2 — kom-
petencja znacznie powyzej wymagan stanowiska pracy. Biorac pod uwage fakt
tendencji do zawyzenia wlasnej samooceny, w celu oceny potencjalu umozli-
wiajacego pelienie funkcji kierownika projektu, wzieto pod uwage jedynie
odpowiedzi §wiadczace o znacznym przewyzszeniu wymagan. W celu uzyska-
nia syntetycznego obrazu posiadanych kompetencji, w kazdej z grup kompe-
tencyjnych obliczono $rednia dla kazdej grupy kompetencji.
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Uzyskane rezultaty

Uzyskane w badaniach wyniki wskazuja, ze mozna przyjaé¢ pierwsza z posta-
wionych hipotez mdéwiaca o tym, ze istnieje znaczny potencjal w zakresie po-
siadanych kompetencji niezbednych do kierowania zespolem projektowym.
W odniesieniu do wszystkich zmiennych $rednio prawie 9% pracownikéw
wykonawczych i 13 % pracownikéw samodzielnych jest przekonana, ze posia-
dane przez nich kompetencje przewyzszaja znacznie wymagania stawiane im
przez stanowisko pracy. W odniesieniu do wszystkich grup kompetencji lepsi
okazali sie pracownicy zatrudnieni na stanowiskach samodzielnych, ich prze-
waga odnosila sie przede wszystkim do kompetencji technicznych i kompe-
tencji zarzadzania wiedza, jednak co warto podkresli¢, w odniesieniu do kom-
petencji intra i intrapersonalnych, réznice rozkladéw odpowiedzi okazaly sie
statystycznie nieistotne, a zatem posiadanie tych dwoch rodzajow kompeten-
cji jest porownywalne w obu grupach pracowniczych. W Swietle powyzszych
wynikow nalezy zatem przyjac¢ réwniez druga z postawionych hipotez. O ile
syntetyczne wyniki wskazuja na to, ze w wiekszo$ci organizacja powinna po-
siada¢ wystarczajacy potencjal ludzki dla realizacji zadan wynikajacych z za-
rzadzania projektami, o tyle analiza wynikow wg rodzaju kompetencji budzi
juz pewne watpliwos$ci. Wéréd osoéb zatrudnionych na niekierowniczych sta-
nowiskach zabrakna¢ moze potencjalu w zakresie kompetencji biznesowych,
niezbednych szczegdblnie w pierwszej fazie realizacji projektu oraz kompeten-
cji kierowniczych, niezbednych w trakcie calego cyklu realizacji projektu (zob.
Rysunek 2).

Rysunek 2. Potencjat kompetencyjny pracownikéw

20,0%

18,0% 17,2%
17,2%
16,0% 17,2%
14,0% 10,6%: oo 72%
10,6%
120% o gy s e L A .
10,0% 17,2%..oeeee e,
0, 0,
8,0% 17,2 /°,.‘.... 10,6 /o.. TR e e A
60% i e 108% B RO SR L
4,0% ... ... DN ... DN ... BN ... BN B
20% ... BN BN BN BN B
00% ... .
TECHNICZNE BIZNESOWE ZARZADZANIE KIEROWANIA SPOLECZNE INTERPERSONALNE
WIEDZA | NADZORU
pracownicy wykonawczy pracownicy samodzielni

Zrodto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.
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Powyzsze wyniki wskazuja, ze hipoteze 3 nalezy przyjaé jedynie w zakresie
najnizszego poziomu kompetencji biznesowych i, choé potencjal w zakresie
kompetencji spolecznych nie jest maly, to w przypadku pracownikéw samo-
dzielnych najlepsze rezultaty uzyskano w zakresie kompetencji technicznych
i kompetencji zarzadzania wiedza. Zr6znicowania wystepuja nie tyko pomie-
dzy potencjalem okres§lanym wg rodzaju kompetencji, ale rowniez w ramach
grupy. W kazdej z grup wskaza¢ mozna obszar, z ktéorym pracownikom sto-
sunkowo najlatwiej sie uporadé, jak i takie kompetencje, ktore sa stosunkowo
najrzadsze wsrdd pracownikow (zob. Tabela 4). Szczegdlowa analiza poszcze-
gblnych kompetencji jest szczegdlnie istotna z perspektywy przygotowywania
programéw szkoleniowych, majacych na celu podnie$é wéréd pracownikow
potencjal umozliwiajacy prowadzenie projektow.

Tabela 4. Kompetencje najbardziej i najmniej powszechne

: . kompetencja najbardziej kompetencja najmniej
kompetencje . powszechna powszechna
. techniczne ﬁ%lég[ﬁﬁﬁan'e komputera ' ;p4i5mosé jezykow obeych
Lo umjejetnos¢ stawiania : przewidywanie sytuacji
i biznesowe : celowe : Ir:]ynkowe\g Y
zarzadzania wiedza znajdowanie informacji analiza pomystéw
. ) PP . rozwigzywanie konfliktéw,
kierownicze kgprdynaqa réznychdzia- = hZewidywanie zachowan
i Innych
spoteczne . wspétpraca korzystanie z pomocy in-

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.
Whnioski i ograniczenia

‘Dokonanaprzez pracownikdéw samoocena dopasowania do-wymagar stano=
wiska pracy wskazuje, ze potencjal pracownikéw w zakresie mozliwosci kie-
rowania projektami jest stosunkowo wysoki, przy czym wiekszy wsrod osdb
zatrudnionych na stanowiskach samodzielnych. Problemem okazaé sie moze
jednak stosunkowo niski poziom kompetencji biznesowych i kierowniczych, co
wymagaloby przygotowania szkolen w tym zakresie. Plusem tego faktu jest to,
ze jak wskazuje przyjety w pracy model hierarchiczny, kompetencje biznesowe
i kierownicze posiadaja stosunkowo duza mozliwoé¢ rozwoju, a zatem mozna
sie ich nauczy¢ w trakcie wykonywanej pracy i podejmowanych szkolen. Warto
zwrdcic rowniez uwage na fakt, ze wysoki poziom niedopasowania kompeten-
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cyjnego (zwigzany czestokro¢ z brakiem miejsc pracy dla absolwentéw szkot
wyzszych) pociaga¢ moze za soba niski poziom motywacji i zaangazowania,
wynikajacy z poczucia niewykorzystania wewnetrznego potencjatu, w takiej
sytuacji realizacja zadan w oparciu na zespolach projektowych moze okazaé
sie skutecznym sposobem na aktywizacje czeSci pracownikow.
Zaprezentowane wyniki traktowa¢ nalezy jednak ostroznie, albowiem au-
torka ma §wiadomo§¢é pewnych ograniczen wynikajgcych z przyjetej metody
badawczej. Dalsza weryfikacja wymagalaby zatem zastosowania innej metody
niz samoocena (np. oceny dokonanej przez kierownikow), a takze przepro-
wadzenia badan o charakterze ponadregionalnym. Uzyskane rezultaty warto
byloby réwniez uzupelnié o analize uwzgledniajaca specyfike poszczegolnych
branz, w ktérych realizacja projektow wymaga nieco innych kompetencji.

Zakonczenie

Dynamika zmian w otoczeniu powoduje, ze coraz czeSciej cze$¢ lub nawet ca-
los¢é celow biznesowych przedsiebiorstwa realizowanych jest w oparciu o ze-
spoly projektowe. Powyzsza sytuacja pociaga za sobg wzrost wymagan w od-
niesieniu do pracownikéw, ktérym zostaje powierzone kierowanie projektami.
Realizacja wyznaczonego zadania w okreslonym czasie, w wyznaczonym bu-
dzecie, wymaga sprawnego kierownika, albowiem, jak wykazuja badania, to
od niego zalezy w gléwnej mierze efektywnos$é calego przedsiewziecia. Wérod
czynnikow decydujacych o sukcesie wymienia sie kompetencje spoleczne,
a takze umiejetno$ci kierowania zespotem. O ile w przypadku kompetencji
spolecznych pracownicy oceniaja sie stosunkowo wysoko, o tyle umiejetnos$é
kierowania innymi nie jest juz tak powszechna. Na drodze do wdrozenia za-
rzadzania projektami w organizacji stang¢ moga réwniez niskie kompetencje
biznesowe, ktére sa niezbedne szczegdlnie w procesie pozyskiwania zlecenia
i ustalanie warunkéw kontraktow. Powyzsza sytuacja powinna staé sie pod-
stawa do przygotowania szkolen z tego zakresu, a takze rozwazania zorga-
nizowania merytorycznego wsparcia w tym obszarze dla os6b wchodzacych
w nowa role pracowniczg.
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Kwalifikacje i kompetencje cztonkow miedzynarodowych
zespotow projektowych w obszarze ZZL

International Project teams within HRM: qualifications and

authorities of their members

Abstract: The article is of theoretical and empirical character and the main subject
of interest make the qualifications and authorities of members participating in
international project teams within HRM. In this context the main goal is to deter-
mine which of them and when make the most important success factors of the
undertaken enterprise with regard to efficiency and effectiveness achieved in par-
ticular activities. The theoretical and empirical research findings enable to discuss
and make final conclusions about the following sets of selected qualifications and
authorities: entry requirements in staffing the team, mutual performance appra-
isal in the conceptual phase of project, social skills in ongoing work interactions
and skills and authorities of implementive and controlling character.

Key-words: international project team, human resources management, internatio-
nal companies, qualifications, authorities, tam members.

1. Wprowadzenie

Juz od wielu lat obserwujemy wzrastajgce zainteresowanie zespolami projek-
towymi w praktyce gospodarczej przedsiebiorstw. Przejawia sie to nie tylko
rosnaca liczba przedsiewzie¢ realizowanych w metodyce projektowej, ale tez
zwiekszajaca sie liczba firm, ktérych struktury organizacyjne przybieraja po-
sta¢ tzw. struktur projektowych. Jednakze literatura przedmiotu w tym za-
kresie znacznie czeSciej prezentuje wyniki badan empirycznych przeprowa-
dzonych w przedsiebiorstwach krajowych niz miedzynarodowych. Co wiecej,
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wyniki takich badan i formulowane na ich podstawie wnioski bardzo rzad-
ko odnosza sie do zespoldéw projektowych w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZZL). Najcze$ciej doniesienia badawcze dotycza zespolow realizu-
jacych réznorodne przedsiewziecia w dziedzinie nowych technologii teleinfor-
matycznych, produkeyjnych, komunikacji, marketingu, tworzenia i udosko-
nalania produktow oraz ustug, zwiekszania udziatlu w rynku itp. W rezultacie
w literaturze przedmiotu rekomendacje dla miedzynarodowych zespolow
projektowych, w tym zajmujacych sie funkcja personalng, formulowane sa
w oparciu na dotychczasowych ustaleniach dokonanych wzgledem szeroko
rozumianych zespolow zadaniowych lub wielokulturowych grup roboczych.
W tym kontekScie pojawia sie chocby pytanie o wymagania kwalifikacyjne
i kompetencyjne wzgledem czlonkéw miedzynarodowych zespoléw projek-
towych (MZP) w obszarze ZZL, ktére w istotny sposéb moga przyczynié sie
do sukcesu podejmowanego przedsiewziecia. Stad tez gldbwnym przedmiotem
zainteresowania w niniejszym artykule sa kwalifikacje i kompetencje czton-
kow MZP w obszarze ZZL, a zasadniczym celem artykulu jest ustalenie, ktére
z nich i kiedy stanowia najistotniejsze czynniki sukcesu realizowanego przed-
siewziecia ze wzgledu na sprawno$c i skutecznoé¢ podejmowanych dzialan.

Realizacji tak sformulowanego celu podporzadkowana zostala struktu-
ra niniejszego artykulu. Na poczatku wyjasnione zostang tytulowe pojecia
zastosowane w referacie. Nastepnie, jako rezultat badan teoretyczno-kon-
cepcyjnych, autorka przedstawi przykladowe cele i zakresy przedmiotowe
miedzynarodowych zespoléw projektowych w obszarze ZZL. Uwaga zostanie
tez skupiona na wybranych kwalifikacjach i kompetencjach czlonkéw takich
zespolow z podzialem na wymagania wejSciowe zwigzane z doborem, wza-
jemna ocene pracy w fazie koncepcyjnej projektu, umiejetnosci spoleczne
w trakcie prac zespotu oraz umiejetno$ci i uprawnienia o charakterze wdro-
zeniowym i kontrolnym. W dalszej czeSci zostang zaprezentowane wyniki
wlasnych badan empirycznych autorki w zakresie wyodrebnionego podziatu
kwalifikacji i kompetencji. Na zakonczenie zostang sformutowane zasadnicze
wnioski i rekomendacje wynikajace z przeprowadzonych badan teoretyczno
-empirycznych.

2. Pojecie, cele i zakres przedmiotowy MZP w obszarze ZZL

Dla klarowno$ci rozwazan podejmowanych w niniejszym artykule koniecz-
ne jest wyjadnienie kluczowych poje¢, takich jak: projekt, zespol, zespét pro-
jektowy, miedzynarodowy zespél projektowy, kwalifikacje i kompetencje.
Odnoszac sie do pierwszego z wymienionych terminéw warto zauwazy¢, ze
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w literaturze przedmiotu istnieje wiele réznych jego definicji, ktére — ogolnie
rzecz ujmujac — maja raczej wiecej cech wspoélnych niz réznicujacych. Ponie-
waz celem artykulu nie jest jednak podejmowanie dyskusji w tym zakresie, to
zostanie jedynie zaprezentowana definicja, jakg za M. Trockim przyjeto w ni-
niejszej pracy. Natomiast dla celéow pogladowych rekomendowana jest praca
A. Kozarkiewicza, w ktorej autor dokonuje szerokiego i ciekawego przegladu
pojec¢ projekt i zarzadzanie projektem [zob.: Kozarkiewicz 2012, ss. 24-26].

Zatem w niniejszym artykule przyjmuje sie, ze projekt to niepowtarzal-
ne przedsiewziecie o wysokiej zlozonosci, okreslone co do okresu jego wyko-
nania — z wyr6znionym poczatkiem i kohcem — wymagajace zaangazowania
znacznych, lecz limitowanych $rodkéw (rzeczowych, ludzkich, finansowych,
informacyjnych), realizowane przez zespdt wysoko wykwalifikowanych wy-
konawcodw z réznych dziedzin (interdyscyplinarne) w sposéb wzglednie nie-
zalezny od powtarzalnej dziatalnos$ci, zwigzane z wysokim poziomem ryzyka
technicznego, organizacyjnego i ekonomicznego i w zwiazku z tym wymaga-
jace zastosowania specjalnych metod ich przygotowania i wdrazania [Trocki,
2013b, s. 19]. W tym kontekécie powstaje pytanie o zakres pojeciowy zespotu
projektowego. Przed udzieleniem odpowiedzi nalezy jednak poczyni¢ rozroz-
nienie miedzy grupg a zespotem.

Oto6z w jezyku potocznym grupa i zespoél sa ze soba czesto utozsamiane i ze
wzgledow stylistycznych stosowane zamiennie. W naukach spolecznych taka
ekwiwalencja terminologiczna nie jest jednak mozliwa, gdyz przyjmuje sie,
ze zasadnicza roznica miedzy zespolem a grupa polega na tym, iz w grupie
dzialanie i wykonanie uzaleznione sg od pracy jednostek, natomiast w zespole
wykonanie i dzialanie sa uzaleznione zaré6wno od wkladu indywidualnego,
jak i kolektywnych wynikéw pracy. W konsekwencji uznaje sie, ze zespot jest
szczegblnym rodzajem grupy, w ktorej cztonkowie posiadaja komplementarne
umiejetno$ci i sa zobowiazani oraz zaangazowani w realizowanie wspdlnego
celu, przy czym realizacja tego celu opiera sie na wzajemnej wspolzalezno$ci
czlonkow zespotu [Stor 2006, s. 616]. Takie rozumienie zespolu zostaje rowniez
przyjete w tym artykule. Natomiast, odnoszac sie do pojecia zesp6t miedzy-
narodowy, mozna powiedzieé, ze zespol nazywamy miedzynarodowym wte-
dy, gdy jego czlonkowie pochodzg z wiecej niz z jednego kraju.

W konsekwencji, zachowujac cigglo§¢ koncepcyjna wobec powyzej za-
adoptowanych definicji, mozna krétko powiedzieé¢, ze miedzynarodowy ze-
spol projektowy to zespdl powolany do realizacji okreslonego projektu, a jego
czlonkowie pochodzg z wiecej niz jednego kraju. Zgodnie jednak z zasada, ze
wyrazenie definiujace (definiens) nie moze by¢ jednoczeénie wyrazeniem de-
finiowanym (definiendum), gdyz prowadzi to do tautologii, szczegdlowa i opi-
sowa definicja przyjeta w tej pracy jest nastepujaca: miedzynarodowy zesp6t
projektowy to szczeg6lny rodzaj grupy,
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o charakterze interdyscyplinarnym, ktoérej czlonkowie pochodza
z wiecej niz jednego kraju, sa wysoko wykwalifikowani w réznych
dziedzinach, a ich kwalifikacje sa komplementarne,
powolany do realizacji niepowtarzalnego przedsiewziecia o wysokiej
zlozonoSci, okreslonego co do okresu jego wykonania — z wyréznio-
nym poczatkiem i koncem — wymagajacego zaangazowania znacz-
nych, lecz limitowanych $rodkéw (rzeczowych, ludzkich, finansowych,
informacyjnych),
ktorej czlonkowie sg zobowiazani oraz zaangazowani w realizowanie
wspolnego celu (przedsiewzieé), przy czym realizacja tego celu (przed-
siewziecia) opiera sie na wzajemnej wspotzalezno$ci czlonkéw zespo-
h,
ktorej czlonkowie realizujg dane przedsiewziecie w sposob wzgled-
nie niezalezny od powtarzalnej dzialalno$ci, a samo przedsiewziecie
zwigzane jest z wysokim poziomem ryzyka technicznego, organizacyj-
nego i ekonomicznego i w zwigzku z tym wymaga zastosowania spe-
cjalnych metod ich przygotowania i wdrazania,
w ktorej wykonanie i dzialanie w ramach okre$lonego przedsiewziecia
sq uzaleznione zar6wno od wkladu indywidualnego, jak i kolektyw-
nych wynikow pracy.
Wobec dokonanych ustalen, mozna powiedzieé, ze zasadniczym celem MZP
w obszarze ZZL jest zapewnienie sprawnej i skutecznej realizacji przedsie-
wzie¢ zwigzanych z funkcja personalng, ktorej to z kolei glbwnym celem jest
wspomaganie organizacji w uzyskiwaniu przez nig przewagi konkurencyjnej
dzieki zatrudnionym pracownikom oraz poprzez zaspokajanie potrzeb sa-
mych pracownikow [por. Listwan 2010, s. 17]. Zatem zakres przedmiotowy takiego
zespolu moze dotyczy¢ zaréwno caloksztaltu funkcji personalnej, jak i obej-
mowa¢ wylacznie jej poszczegoélne subfunkcje. Oznacza to, ze jego przedmio-
tem zainteresowania moze by¢ na przyklad og6lna strategia ZZL w organiza-
cji, albo tez jej wybrane substrategie, zwigzane z opracowaniem i wdrozeniem
zasad i procedur doboru kadr, systemu wynagrodzen, doskonalenia i rozwo-
ju kadr, systemu oceniania pracownikow, outplacementu, jak i wielu innych
elementow komponujacych ZZL. Zatem zasadniczy cel MZP w obszarze ZZL
moze by¢ dezagregowany na cele o wiekszym poziomie szczegdtowosci wzgle-
dem poszczegolnych obszaréw funkcjonalnych ZZL.

Ze wzgledu na sklad osobowy oraz cele i zakres podejmowanego przed-
siewziecia MZP w obszarze ZZL moga przybiera¢ posta¢ réznorodnych kon-
figuracji. Zatem warto wyjaénié, ze przedmiotem zainteresowania autorki
artykutu sg gléwnie zespoly realizujace przedsiewziecia kadrowe, ktére maja
by¢ wdrazane w réznych jednostkach zagranicznych przedsiebiorstw mie-
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dzynarodowych, a w sklad takich zespoléw, poza pracownikami dzialow per-
sonalnych, wchodza przedstawiciele roznych obszaréw funkcjonalnych tych
jednostek. Celem takich zespoléw jest opracowanie i wdrozenie projektow,
ktore umozliwiaja sprawne i skuteczne realizowanie celow i strategii ZZL
w przedsiebiorstwie miedzynarodowym, z perspektywy zaréwno ogoélnoor-
ganizacyjnej, jak i jej poszczeg6lnych jednostek lokalnych.

3. Wymagania wejsciowe w zakresie specjalistycznej
wiedzy przedmiotowej

Stwierdzenie, ze o sukcesie kazdego przedsiewziecia stanowi czlowiek oraz jego
kwalifikacje i kompetencje, nie jest niczym nowym i wobec niezliczonej liczby
prac naukowych po$wieconych tej tematyce nie wymaga chyba kolejnego do-
wodzenia. Warto jednak zwrocié uwage, ze w literaturze przedmiotu pojecie
kwalifikacje jest czesto zastepowane terminem kompetencje. W niniejszym
artykule przyjmuje sie jednak, ze kwalifikacje to system intrapersonalnych
wlasciwo$ci pracownika, tj. posiadanych przez niego dyspozycji (cech psycho-
logicznych i wiedzy), ktore, dzieki interakcji i wykorzystaniu w zachowaniach,
moga sie objawi¢ umiejetnos$ciami (sprawnosciami) zawodowymi [por. Chetpa 2003,
s. 18]. Zatem na strukture kwalifikacji skladaja sie: cechy psychologiczne, wie-
dza i umiejetnosci. Cechy psychologiczne i wiedza odzwierciedlaja sie w prze-
jawianych zachowaniach zawodowych, czyli umiejetnoéciach. Natomiast kom-
petencje rozumiane sg jako zakres uprawnien organizacyjnych, ktére w sposob
formalny zostaly przypisane do okre$lonego stanowiska pracy [por. Chetpa 2003, ss.
50-51]. Oznacza to, ze kompetencje definiowane sa zgodnie z konwencja przyjeta
w naukach prawniczych, a kwalifikacje wpisuja sie w pewien nurt ekonomiczno
-psychologiczny, czy tez w wezszym zakresie — sg przedmiotem zainteresowania
nauk o organizacji, zarzadzaniu i psychologii [Stor 2009, ss. 36-37].

Odwolujac sie do glownego celu niniejszego artykulu, warto podjaé proé-
be ustalenia, kiedy i ktére kwalifikacje oraz kiedy i jakie kompetencje stano-
wia najistotniejsze czynniki sukcesu podejmowanego przedsiewziecia przez
MZP w obszarze ZZL ze wzgledu na sprawno$c i skuteczno$é podejmowanych
dzialan. Formulowanie problemu poprzez zastosowanie zaimka przymiotni-
kowego ktore — w przeciwienstwie do zaimka pytajacego jakie — sugeruje,
ze istnieje pewien okreslony zbior kwalifikacji i nalezy z tego zbioru wybraé
kwalifikacje spelniajace okreélone kryteria. Przeglad literatury prowadzi do
wniosku, ze w przypadku MZP w obszarze ZZL mozna okres$li¢ elementy skla-
dowe takiego zbioru, zachowujac przy tym oczywiScie pewien poziom ogdl-
noSci. Natomiast kompetencje wymagaja juz nieco bardziej szczegblowego
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i sytuacyjnego dostosowania, gdyz zakres uprawnien udzielanych danemu
zespolowi i jego poszczegélnym czlonkom jest zazwyczaj wypadkowa kwa-
lifikacji uczestnikéw projektu, odgrywanych przez nich rél czy pelionych
funkeji w zespole i organizacji, a zatem moze tez by¢ skorelowany z upraw-
nieniami, jakie posiada dana osoba w innych obszarach funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

W kazdym razie sporzadzenie profili kwalifikacyjnych czlonkéw zespotu
musi poprzedzac¢ jasne okreSlenie, co ma by¢ ostatecznym wynikiem pracy
zespotu albo tez z jakich elementéw komponujacych ma skladaé sie produkt
pracy zespolowej [Tsenga et al 2004]. Jako przyklad obrazujacy podejmowane
rozwazania moze postuzyé miedzynarodowy zespoét projektowy, ktérego wy-
nikiem pracy ma by¢ stworzony od podstaw, informatycznie wspierany, sys-
tem oceniania pracownikoéw dla przedsiebiorstwa miedzynarodowego, ktore-
go jednostki lokalne znajduja sie w réznych krajach. W sklad takiego zespoltu
powinny wchodzié osoby:

1. posiadajace wiedze i umiejetnosci w zakresie tworzenia takich syste-
mow oceniania, a zatem mozna zalozy¢, ze bedg to przedstawiciele dzialu
personalnego centrali firmy i/lub lokalnych dzialéw personalnych; zna-
jace lokalne uwarunkowania prawne, spoleczne, kulturowe, organizacyj-
ne czy ekonomiczne, gdyz to te wladnie uwarunkowania w zasadniczym
stopniu determinujg skuteczno$¢ wypracowanych rozwigzan;

2. pozyskane z roznych komérek organizacyjnych lub obszaréw funkcjo-

nalnych przedsiebiorstwa, gdyz ich wiedza na temat charakterystyki pra-

cy i warunkéw jej wykonywania (np. w réznych dzialach) jest potrzebna
cho¢by do ustalenia wlasciwych kryteriow czy metod oceniania pracow-
nikow wedlug poszczegoblnych kategorii stanowiskowych;

3. posiadajace wiedze i umiejetnos$ci w zakresie tworzenia bazodano-

wych systemdéw informatycznych o réznorodnym spektrum funkcjo-

nalno$ci i szerokich mozliwoSciach konfiguracyjnych, przy czym moga
to by¢ osoby, ktoére sa w ogoble zatrudnione przez firme na stanowiskach
programistéw lub projektantéw systemdé4w informatycznych lub osoby
zatrudnione przez firmy zewnetrzne, specjalizujgce sie w tej dziedzinie
(w naszym przykladzie dla uproszenia przyjmujemy wariant pierwszy, tj.
pracownikéw wiasnej firmy).
Mozna zatem powiedzie¢, ze kazdy z powyzej wymienionych cztonkéw zespo-
hu powinien posiada¢ wiedze merytoryczng i umiejetno$ci zwigzane z charak-
terem pracy, do ktérej wykonywania zostal zatrudniony w przedsiebiorstwie
(tzw. specjalistyczna wiedza przedmiotowa). W ten sposob zespdl nabiera
charakteru interdyscyplinarnego. Osobna kwestie stanowia kwalifikacje osob
pelniacych funkcje kierownicze w projekcie, ale te nie sa tutaj przedmiotem
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zainteresowania. Z pewno$cia jednak do gléwnych zadan kierownika projektu
nalezy przede wszystkim zrealizowanie okre§lonego przedsiewziecia i zapew-
nienie dostarczenia jego produktéw zgodnie z przyjetymi kryteriami czasu,
kosztow oraz wymagan jakoSciowych [Trocki 2013, 122].

Do projektéw powinni by¢ angazowani pracownicy o wysokich kwalifi-
kacjach wejéciowych, gdyz ze wzgledu na ograniczony czas wykonawstwa
projektu, rozbudowane czy tez szczegblowe szkolenia nie sa zwykle mozliwe
[Trocki, 2013a, s. 118]. W tym konteks$cie badania wskazuja, ze istotnym czynni-
kiem sukcesu realizacji projektu jest wlasciwa ocena ryzyka, dotyczacego na
przyklad braku jakiejs wiedzy, umiejetnosci czy do§wiadczenia czlonkow ze-
spolu. Bledy w ocenie ryzyka moga prowadzi¢ do nieodpowiedniego okresle-
nia czasu realizacji projektu i rodzi¢ r6znorakie problemy i napiecia [Aleshin
2001]. O ile jednak wiedza merytoryczna bywa najczeSciej weryfikowana na
podstawie formalnych dokumentéw potwierdzajacych wyksztalcenie i wy-
maganych nie tylko do podjecia pracy w projekcie, ale przede wszystkim na
podstawowe stanowisko pracy, to pozyskanie oséb posiadajacych pewne do-
Swiadczenie w pracach projektowych moze okazaé sie znacznie trudniejsze.
Z tego tez wzgledu rozwdj pracownikow i Sciezki kariery poprzez zespoly pro-
jektowe albo tez celowa rotacja czlonkoéw zespolow projektowych w pewnych
obszarach funkcjonalnych, moga z jednej strony stuzyé jako narzedzia orga-
nizacyjnego uczenia sie i dzielenia wiedza [Bourgeon 2007], a z drugiej strony
wspomagac budowanie kapitalu do§wiadczen zatrudnionych pracownikow.

Interdyscyplinarny charakter zespotu, czyli posiadanie przez jego czlon-
kow specjalistycznej wiedzy przedmiotowej, stanowi oczywiscie dopiero je-
den z zasadniczych czynnikéw sukcesu realizowanego przedsiewziecia przez
MZP w obszarze ZZL ze wzgledu na sprawnos$c¢ i skuteczno$é podejmowa-
nych dzialan. W omawianym przykladzie nalezy zwro6ci¢ uwage, ze infor-
matycznie wspierany system oceniania pracownikdéw nie powstaje w prézni,
a zatem powinien korespondowac z ogoélnymi celami ZZL, a w tym wspieraé
przedsiebiorstwo w osigganiu przez niego przewagi konkurencyjnej. Stad tez
wejSciowym kryterium doboru czlonkéw zespolu powinno byé dysponowa-
nie ogoélnie rozumiang wiedza biznesowa oraz kadrowg, a w tym dotyczaca
strategii zarzadzania w konteks$cie globalizacji [zob. Stabryta, 2006, ss. 287-305].
Poniewaz system oceniania ma by¢ wspomagany informatycznie, zasadne
jest, aby czlonkowie zespolu nie tylko potrafili korzysta¢ z pewnych syste-
moéw informatycznych, ale tez mieli choéby ogélne pojecie o tworzeniu ta-
kich systemoéw, gdyz moze to usprawni¢ harmonogramowanie i realizowanie
prac techniczno-projektowych i programistycznych oraz zwiekszy¢ skutecz-
no$¢ wymiany informacji miedzy osobami odpowiedzialnymi za system in-
formatyczny a czlonkami zespolu odpowiedzialnymi za inny rodzaj zadan.
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Co wiecej, biorac pod uwage, ze MZP sklada sie z czlonkéw rozproszonych
geograficznie w réznych jednostkach zagranicznych przedsiebiorstwa, ko-
nieczna jest umiejetno$é poslugiwania sie nowymi technologiami komuni-
kacyjnymi, gdyz mozliwo$ci bezposrednich interakeji komunikacyjnych sa
zwykle ograniczone. Wszystko to stwarza podwaliny dla dobrej wspolpracy
miedzydyscyplinarne;j.

4. Fundamentalne umiejetnosci spoteczne

Niektoérzy autorzy zwracaja uwage, ze w literaturze przedmiotu i praktyce go-
spodarczej obserwuje sie mniejsze zainteresowanie relacjami interpersonal-
nymi w zarzadzaniu projektami, a zwiekszone strategicznym dopasowaniem,
ewaluacja projektow i ich udoskonalaniem [zob. Crawford 2006, s. 183]. Nie wydaje
sie sluszne, aby na tej podstawie wyciaga¢ wniosek, iz relacje interpersonalne
sa niewazne. Przyczyny zmniejszonego zainteresowania moga by¢ bardzo roz-
ne, tak jak i r6zny moze by¢ dobér literatury, na podstawie ktoérej dokonuje sie
takiej obserwacji. W kazdym razie analiza liczacej sie literatury polskiej oraz
zagranicznej, przeprowadzona przez autorke niniejszego artykutu, nie potwier-
dza wystepowania wspomnianego trendu, a jedynie prowadzi do wniosku, ze
mamy do czynienia ze zwiekszonym zainteresowaniem strategicznym i meto-
dycznym podejéciem do zarzadzania projektami przy niezmniejszajacym sie
zainteresowaniu znaczeniem relacji spolecznych dla sukcesu podejmowanych
przedsiewzie¢. Ze wzgledu na ograniczenia wydawnicze, nie jest jednak mozli-
we zaprezentowanie nawet w sposob syntetyczny wszystkich najistotniejszych
problemdéw podejmowanych w literaturze w tej kwestii. Dlatego tez dokonano
wyboru kilku umiejetnoéci spotecznych czlonkéw omawianych zespotow, ktore
zdaja sie mie¢ decydujace znaczenie dla sprawnosci i skutecznos$ci dziatan ukie-
runkowanych na realizacje projektu. Z pewnoscia zaliczy¢ do nich nalezy: bu-
dowanie skutecznych relacji, umiejetnoSci komunikacyjne, umiejetnosci pracy
w zespole, umiejetnosci miedzykulturowe i znajomosé jezykdéw obcych [Schne-
ider 1995; Bredillet et al 2010, s. 190; Ochieng, Price 2010, Stor 2012; Chrapko 2013, s. 24].

Jak pokazuja badania empiryczne w pracach projektowych, istotng role
moga tez odgrywaé pewne indywidualne predyspozycje psychologiczne, kt6-
re — w polaczeniu z odmiennymi cechami kultur narodowych poszczegblnych
czlonkow zespotu — moga w istotny sposéb determinowac poczucie wspdlne-
go celu, jako$¢ i intensywno$¢ wzajemnych relacji, potrzebe i poczucie par-
tycypowania, che¢ wykonywania pracy o wysokiej jakoSci, wzajemna ocene
wnoszonego wkladu i osigganych wynikéw, poczucie odpowiedzialnoéci i za-
ufania, zdolno$é do podejmowania decyzji w oczekiwanym czasie, zarzadza-
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nie zmiang oraz stosowane metody rozwigzywania problemoéw [Johns 1995; Loo
2003, s. 512; Dillao, Thuillier 2004; Gundersen et al 2010, s. 52; Kissi et al 2013]. Warto nadmie-
nié, ze wymienione czynniki moga oddzialywa¢ z rézng intensywnos$cia na
sprawno$¢ i skuteczno$é podejmowanych przez zesp6t dziatan, w zalezno$ci
od etapu wykonywanych prac projektowych. Stad tez w fazie koncepcyjnej
najwazniejsza moze sie okaza¢ nieformalna wzajemna ocena pracy, w kto-
rej pod uwage brane sa takie kryteria, jak: wnoszony wklad o charakterze
strategicznym, osigganie zamierzonych rezultatéw, zaufanie (budowane po-
przez odpowiedzialno$é, rzetelno$¢ i wiarygodno$c¢) czy szybkie podejmowa-
nie decyzji. Chodzi o to, ze negatywna, aczkolwiek niewlasciwa, ocena pra-
cy czlonka zespolu moze skutkowaé lekcewazeniem jego dobrych i cennych
pomystéw, a w konsekwencji marginalizowaniem jego udzialu w fazie kon-
cepcyjnej. Mozna zalozy¢, ze jakoSciowy wynik fazy koncepcyjnej pracy ze-
spotu bylby lepszy, gdyby wykorzystano zmarginalizowany potencjal. Z kolei
w fazie wdrazania projektu na znaczeniu moga przybrac takie umiejetnosci
i zachowania, jak zarzadzanie zmiang, udzielane wsparcie w zakresie ustug
Z7.71., czy dzielenie sie wiedzg. Ze wzgledu na specyfike omawianego projektu,
takie same umiejetnosci i zachowania moga odgrywac kluczowa role zar6wno
w czasie stalego monitorowania osigganych rezultatéw, jak i w finalnej fazie
kontroli i ewentualnej modyfikacji.

5. Zakresy kompetencyjne zespotu i jego cztonkéw

I tak dochodzimy do znaczenia zakresu kompetencji, ktére posiada zesp6t
i jego indywidualni czlonkowie. Jest to kwestia zasadnicza w kazdej fazie pro-
jektu. Moze dotyczyé tego, w jakim zakresie zesp6l samostanowi o przyjmo-
wanych rozwigzaniach, a w jakim zakresie musi uzyskiwac akceptacje innych
0s6b czy komorek organizacyjnych w przedsiebiorstwie. Moze tez dotyczyé
uprawnien, jakie posiada zesp6t do pozyskiwania i przekazywania informa-
¢ji o roznej klasyfikacji tajnoSci w organizacji, aby podjaé okre§lone decyzje.
Znaczenie kompetencji moze by¢ tez rozpatrywane z perspektywy indywidu-
alnych czlonkéw zespolu. Tutaj decydujace znaczenie dla sprawnoscei i sku-
tecznos$ci podejmowanych dzialan moga mieé uprawnienia, jakie sa udziela-
ne indywidualnym czlonkom zespoléw w zakresie reprezentowania komoérek
organizacyjnych, w ktoérych sa zatrudnieni. W naszym przykladzie moze to
oznacza¢ tyle, ze reprezentant dzialu produkcji musi ciagle konsultowa¢ ana-
lizowane przez zespo6l kryteria czy metody oceniania pracownikéw produkeyj-
nych z kierownikiem produkcji. Z jednej strony moze to oczywiScie przyczynié
sie do jakoSciowo lepszych rozwigzan, ale z drugiej strony wydluza czas pracy
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zespolu. Sytuacja staje sie nieco bardziej skomplikowana, gdy inni czlonko-
wie zespolu maja znacznie szersze zakresy kompetencyjne do reprezentowa-
nia swoich dzialéw niz przedstawiciel produkeji. Pojawia sie zagrozenie, ze
przedstawiciel produkcji bedzie marginalizowany przez zesp6l projektowy
jako osoba, ktora nie potrafi samodzielnie podjaé decyzji albo tez nie posiada
odpowiednich kwalifikacji do podjecia danej decyzji.

Inny problem, na ktéry warto zwro6ci¢ uwage, chociaz ma tylko posredni
zwiazek z kwalifikacjami i kompetencjami MZP, to hierarchizacja priorytetow.
Oto6z priorytety i interesy podzespoléw w miedzynarodowych zespolach pro-
jektowych zwykle roznia sie od priorytetow i intereséw zespolu centralnego.
Do wspdlpracy moze jednak zachecaé¢ wspolzalezno$é oraz zainteresowanie
powodzeniem projektu, jego sukcesem. Istotng role w budowaniu wspolpracy
odgrywa tez kontekst, ktory determinuje wladze, polityke, procedury i syste-
my, ktére moga z kolei by¢ tak ksztaltowane, aby wspieraé¢ wspolprace [Klimkeit
2013]. Ale priorytety projektow bywaja tez powodem konfliktéw miedzy mene-
dzerami projektow a menedzerami komoérek funkcjonalnych. Zrédlem konflik-
tu moze by¢ konieczno$c¢ dzielenia sie podleglymi pracownikami. W wielu wy-
padkach takie konflikty moga zostaé rozwigzane jedynie przy zaangazowaniu
najwyzszego szczebla zarzadzania przedsiebiorstwa [Pawlak 2006, s. 185].

Podsumowujac dotychczasowa dyskusje, mozna powiedziec, ze o powo-
dzeniu projektu w znacznym stopniu decyduje wlasciwy doboér ludzi o okre-
§lonych kwalifikacjach, ktéorym nadaje sie odpowiedni zakres kompetencji.
Zestaw wymaganych kwalifikacji i kompetencji powinien byé¢ tak skonfigu-
rowany, aby zapewni¢ najwyzszy poziom sprawnosci i skutecznoSci pracy ze-
spotu. Zatem powolywanie czlonkow zespotu nie moze mieé¢ charakteru przy-
padkowego. Jak pokazuja badania, zmiana w skladzie istniejacego zespolu
moze spowodowad, ze zesp6l w swoim rozwoju powroci do wezeéniejszej fazy
[Eskerod, Blichfeldt, 2005; Zwikael, Unger-Aviram 2010], a to nie tylko wydluza czas
realizacji projektu i zwieksza jego koszty, ale moze tez negatywnie wplynaé
na inne sfery funkcjonowania przedsiebiorstwa.

6. Kwalifikacje i kompetencje w praktyce MZP w obsza-
rze ZZL

Badania empiryczne, do ktoérych odnosi sie ta cze$é artykutu, a w ktéorych
uczestniczyla jego autorka, byly przeprowadzane w ramach wiekszego projek-
tu badawczego o charakterze miedzynarodowym (14 panstw europejskich oraz
USA) i byly finansowanego przez Rzad wegierski. Tytul projektu to ,Zmiany
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL): praktyki stosowane w za-
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granicznych jednostkach korporacji miedzynarodowych (KMN) usytuowa-
nych w Europie Srodkowej i Wschodniej”. Badania zostaly przeprowadzone
w miesigcach I i IT 2013 roku, w prezentowanej tutaj czeséci dotycza jedynie
104 jednostek zagranicznych przedsiebiorstw miedzynarodowych ulokowa-
nych w Polsce. Jako narzedzia badawcze wykorzystano ankiety w formie pa-
pierowej i elektronicznej oraz wywiady uzupelniajace z pracownikami dziatow
kadr, kadra kierownicza r6znych obszaréw funkcjonalnych organizacji oraz
specjalistami oddelegowanymi do pracy za granica.

Jednym z wielu przedmiotéw zainteresowania wspomnianego projektu
byly kwalifikacje i kompetencje czlonkdw MZP w obszarze ZZL. Celem tej
wyodrebnionej cze$ci badan bylo ustalenie, kiedy i jakie kwalifikacje oraz
kompetencje stanowig najistotniejsze czynniki sukcesu podejmowanego
przedsiewziecia przez MZP w obszarze ZZL — ze wzgledu na sprawno$¢ i sku-
teczno$¢ wykonywanych dzialan. W zwigzku z tym na poczatku procesu ba-
dawczego przeprowadzono szerokie badania literaturowe.

Syntetycznie przedstawione w poprzednich czeSciach artykulu, wyniki
(tylko wybranych) studiéw literaturowych doprowadzily do wniosku, ze na
podstawie dostepnych wynikéw badan teoretycznych i empirycznych moz-
na stworzy¢ pozadany profil kwalifikacyjny czlonkéw MZP w obszarze ZZL.
W tym kontek$cie pojawilo sie pytanie, czy na podstawie takiego ogélnego
profilu mozna sporzadzi¢ profile szczegolowe, ktére wskazywalyby, ktore
kompetencje i w jakiej fazie projektu maja najwiekszy wplyw na sprawnos$é
i skuteczno$¢ podejmowanych przez zesp6l dzialan, a w konsekwencji sta-
nowia najistotniejsze czynniki sukcesu realizowanego projektu. Odpowiedz
byla twierdzaca. Jednakze istotnym ograniczeniem badawczym bylo umiej-
scowienie problematyki MZP w wsrod wielu innych zagadnien dotyczacych
771, ktére mial obejmowaé¢ wspomniany projekt miedzynarodowy. W re-
zultacie nalezalo znacznie zredukowac pierwotne zalozenia badawcze wzgle-
dem MZP, w taki sposdb, aby nie ogranicza¢ badan w innych obszarach ZZL.
Miedzy innymi chodzilo na przyklad o to, aby dtugo$é¢ ankiety badawczej nie
zniechecala potencjalnych respondentéw. W tabeli 1. zaprezentowano wyniki
ostatecznie dokonanego wyboru i podziatu tych kwalifikacji i kompetencji,
ktoére uznano za kluczowe czynniki sukcesu MZP w obszarze ZZL. Nalezy
przy tym wyjasnic, ze w tabeli pokazane jest tylko, kiedy i jakie kompetencje
sq najistotniejsze, a zatem nie nalezy wycigga¢ wniosku, ze jezeli ,wnoszony
wklad o charakterze strategicznym” zakwalifikowany zostal do kolumny za-
tytulowanej ,wzajemna ocena pracy w fazie koncepcyjnej”, to wspomniany
wklad nie ma juz zadnego znaczenia w fazie wdrazania projektu, gdyz nie
pojawia sie w tak zatytulowanej kolumnie.
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Tabela 1. Wybrane kwalifikacje i kompetencje cztonkéw MZP w obszarze ZZL jako
czynnik sukcesu podejmowanego przedsiewziecia

Wiedza i umiejetno-
$ci nawejsciuiich
przydatnos¢

© Umiejetnosci spo-
teczne w trakcie pracy
i zespotu '

Wzajemna ocena
pracy w fazie koncep-
- cyinej

© Wdrazanie projektu

i dziatania kontrolne

% Wiedza biznesowa
Wiedza

z reprezentowanych
i obszaréw

: funkcjonalnych
Wiedza z obszaru ZZL
Duzy zakres
kompetencji

: (uprawnien)
Umiejetnosci
interpersonalne
Wiedza na

temat réznic
miedzykulturowych

informatycznych
Znajomos¢ jezykow
obcych

Znajomos¢ systemow

Budowanie
skutecznych relacji
Umiejetnosci
komunikacyjne
Umiejetnos¢ pracy
w zespole
Umiejetnosci
miedzykulturowe

% Whnoszony wktad

o charakterze
strategicznym

i Osiagganie
¢ zamierzonych

rezultatow
Zdobywanie

i kredytu zaufania
i (odpowiedzialnoé¢,

rzetelnos¢,
wiarygodnos¢)

Szybkie

podejmowanie decyzji

Zarzadzanie zmiana :
Udzielane wsparcie
w zakresie ustug ZZL
Dzielenie sie wiedza
Duzy zakres
kompetencji
(uprawnien)

Zrédto: opracowanie wtasne.

W badaniach starano sie dokona¢ rozroznienia wzgledem wymagan kwali-
fikacyjnych i kompetencyjnych, jakie sg formulowane wobec pracownikéow
dzialéw personalnych, a innych czlonkéw zespolow projektowych. Do oceny
znaczenia okre$§lonych wymagan postuzono sie czterostopniowa skalg, ktéra
zostala zamieszczona na poszczeg6lnych wykresach prezentujacych wyniki
przeprowadzonych badan.

Zgromadzone dane pokazuja, ze w ocenie respondentéw najwazniejszymi
kryteriami doboru pracownikéw dzialow personalnych do MZP w obszarze
ZZL sa (zob. wyk. 1): umiejetnoSci interpersonalne (91%), duzy zakres kom-
petencji (78%), wiedza z obszaru ZZL (78%) oraz wiedza z obszaréw funkcjo-
nalnych firmy, ktore reprezentuja inni czlonkowie zespotu (58%). Natomiast
za wazne uznano posiadanie wiedzy biznesowej (53%). Pewnym zaskocze-
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niem moze by¢ fakt, ze znacznie wiecej respondentéw wskazalo na umiejet-
noéci interpersonalne pracownikéw dzialow kadr niz na ich wiedze z obszaru
ZZL. Wiekszo$¢ respondentoéw uwaza tez, ze istotna role ogrywa duzy zakres
kompetencji (78%). Natomiast jako niewazng najwiekszy odsetek responden-
tow (26%) uznal wiedze na temat réznic miedzykulturowych.

Wykres 1. Wiedza i umiejetnosci potrzebne pracownikom dziatéw personalnych
na wejsciu do MZP w obszarze ZZL

0 25 50 75 100

Wiedza biznesowa

Wiedza z reprezentowanych obszaréw funkcjonalnych

Wiedza z obszaru ZZL

Duzy zakres kompetencji (uprawnien)
Umijetnosci interpersonalne

Wiedza na temat réznic miedzykulturowych
Znajomos¢ systeméw informatycznych

Znajomos¢ jezykow obcych

Procent respondentéw

B Bardzo wazne B Wazne Mato wazne Niewazne

Zrédto: wiasne badania empiryczne.

Z kolei za najwazniejsze kryteria doboru pracownikéw innych dzialéw funk-
cjonalnych do MZP w obszarze ZZL respondenci uznali (zob. wyk. 2): wiedze
z reprezentowanych obszaréw funkcjonalnych (81%), umiejetnosci interper-
sonalne (73%) i wiedze biznesowa (43%). Prawie polowa (47%) uwaza, ze
istotne znaczenie ma tez duzy zakres kompetencji. Na wiedze z obszaru ZZL
jako bardzo wazna wskazalo jednak niewielu respondentéw (14%). Jednocze-
$nie najwiekszy odsetek respondentéw (39%) uznal wiedze na temat réznic
miedzykulturowych za niewazne kryterium.
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Wykres 2. Wiedza i umiejetnosci potrzebne pracownikom innych dziatéw niz per-
sonalny na wejsciu do MZP w obszarze ZZL

Wiedza biznesowa

81

Wiedza z repr ych obszaréw funkcjonalnych

Wiedza z obszaru ZZL
Duzy zakres kompetencji (uprawnien)
Umijetnosci interpersonalne

26

Wiedza na temat réznic miedzykulturowych 28

29
33

32
33

Znajomos¢ systeméw informatycznych

Znajomos¢ jezykéw obcych

Procent respondentéw

B Bardzo wazne B Wazne Mato wazne Niewazne

Zrédto: wtasne badania empiryczne.

Poréwnawcza analiza sumaryczna kryteriéw ocenionych pozytywnie (tj. przyj-
mujacych na skali warto$¢ opisowa wazne i bardzo wazne) i negatywnie (tj.
o wartoS$ci opisowej niewazne i malo wazne) prowadzi do kolejnych wnioskow.
Ot6z wieksze wymagania wzgledem koniecznosci posiadania zar6wno wiedzy
z obszarow funkcjonalnych, jak i ZZL, kierowane sg czeSciej pod adresem pra-
cownikow dziatdow kadr niz pracownikéw innych dzialéw. Wszyscy badani bo-
wiem (100%) ocenili pozytywnie te dwa rodzaje wiedzy wzgledem pracownikow
dzialéw kadr, ale w odniesieniu do pracownikéw innych dziatow te wymagania
zostaly juz zréznicowane. O ile wszyscy (100%) pozytywnie ocenili przydatno§é
wiedzy z obszarow funkcjonalnych, to tylko polowa badanych (54%) pozytyw-
nie ocenila wiedze z zakresu ZZL. Natomiast poréwnywalne wymagania wo-
bec jednej i drugiej kategorii czlonkéw zespolu pojawiaja sie w zakresie: wie-
dzy biznesowej, znajomosci systemdéw informatycznych i jezykéw obcych. Na
uwage zashiguja tez wyniki odnoszace sie do znaczenia wiedzy na temat réznic
miedzykulturowych. Duze zdziwienie moze budzi¢ fakt, ze az 67% badanych
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uznalo ten rodzaj wiedzy za niewazny lub malo wazny. Jest to tym bardziej za-
skakujace, ze w tym samym badaniu, chociaz niedotyczacym MZP w obszarze
771, a praktyki ekspatrianckiej w bezpos$rednich inwestycjach zagranicznych
(BIZ), respondenci uznali, iz problemy miedzykulturowe, ktorych doznali pra-
cownicy oddelegowani do pracy za granica, byly niekiedy tak intensywne, ze
zagrazaly powodzeniu realizowanych przedsiewzie¢ (zob. wykres 3). By¢ moze
w przypadku BIZ, ze wzgledu na specyfike i warunki wykonywanych zadan,
roznice miedzykulturowe sa bardziej odczuwalne w bezposrednich relacjach
interpersonalnych niz w zespolach zajmujacych sie ZZL i stad tak rézna
ocena. W wielu wypadkach bowiem przedstawiciele obszaréw funkcjonalnych
z roéznych jednostek zagranicznych w znacznie wiekszym stopniu sa
odpowiedzialni za zlecone im wdrazanie okre$lonych rozwigzan z obszaru ZZL
w swoich jednostkach niz za aktywny udzial w tworzeniu takich rozwiazan.
Stad tez wiecej réznic miedzykulturowych do$wiadczaja wtedy, kiedy musza
wdraza¢ rozwigzania opracowane na przyklad przez centrale przedsiebiorstwa
miedzynarodowego, nieprzystajace do kultury danej jednostki lokalnej (w tym
majacej okreslone cechy kultury narodowej) niz wtedy, kiedy ich wspodlpraca
w ramach MZP ogranicza sie tylko do wymiany pewnych ogblnych informacji.

Wykeres 3. Wptyw réznic miedzykulturowych na realizacje przedsiewzie¢ zagra-
nicznych

INTENSYWNOSC ROZNIC MIEDZYKULTUROWYCH

1. Uniemozliwity realizacje, wycofano inwestycje 7
2. Powaznie zagrozity inwestycji 2
3. Stanowity znaczace utrudnienia 31
4. Stanowity odczuwalne, ale tatwo rozwigzywalne problemy 23

5. Miaty niewielkie znaczenie 10

6. Nie byty dostrzegalne lub nie miaty znaczenia 7

Procent MSP

B Procent MSP

Zrodto: wtasne badania empiryczne.

Odpowiedzi na pytania ankietowe, dotyczgce praktycznych umiejetnosci spo-
lecznych potrzebnych w trakcie prac zespolu (wyk. 4 i 5), pokazuja, Ze wobec
wszystkich czlonkow MZP w obszarze ZZL, za bardzo wazne lub wazne uznaje



222 Marzena Stor

sie budowanie skutecznych relacji oraz umiejetnosci komunikacyjne, pracy
w zespole i miedzykulturowe. Warto jednak zauwazy¢, ze te ostatnie umie-
jetnoSci nieco réznicuja oczekiwania wobec czlonkéw zespolow. Otdz w wy-
padku pracownikéw dziatlbw personalnych za bardzo wazne uznalo je 74% re-
spondentow, a za wazne 22%. W odniesieniu do pozostalych czlonkéw zespotu
te proporcje nalezy uzna¢ za odwrocone. Omawiane umiejetnosci za bardzo
wazne uznalo 31% ankietowanych, a za wazne 65%. Takie wyniki zdaja sie
potwierdzaé wczedniejsze przypuszczenia, ze faktyczne i bezposrednie zaan-
gazowanie w prace zespolu miedzynarodowego (tu: pracownikéw kadrowych)
generuje potrzebe wiekszych umiejetnoéci miedzykulturowych niz pelnienie
glownie funkcji wykonawczych (tu: pracownicy niekadrowi). Ale na podstawie
zgromadzonych wynikéw mozna tez wysnu¢ inny wniosek, a mianowicie, ze
dla respondentéw nie ma bezposredniego zwigzku przyczynowo-skutkowego
miedzy wiedza a umiejetno$ciami w zakresie r6znic miedzykulturowych, stad
tez wymog takiej wiedzy dla 67% z nich (wyk. 1—2) jest niewaznym lub malo
waznym kryterium doboru do MZP, ale juz praktyczne umiejetno$ci w pra-
cach projektowych staja sie wazne, a nawet bardzo wazne. Taka sumaryczna
pozytywna ocena uzyskala 96% wskazan wzgledem wszystkich cztonkéw MZP
w obszarze ZZL.

Wykres 4. Umiejetnosci spoteczne potrzebne pracownikom dziatéw personalnych
w trakcie pracy w MZP w obszarze ZZL

Budowanie skutecznych relacji

Umiejetnosci komunikacyjne

Umiejetnos¢ pracy w zespole

Umiejetnosci miedzykulturowe

Procent respondentéw

B Bardzo wazne B Wazne Mato wazne Niewazne

Zrédto: wiasne badania empiryczne.
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Wykres 5. Umiejetnosci spoteczne potrzebne pracownikom innych dziatéw niz
personalny w trakcie pracy w MZP w obszarze ZZL

Budowanie skutecznych relacji

Umiejetnosci komunikacyjne

Umiejetnosc pracy w zespole

Umiejetnosci miedzykulturowe

Procent respondentéw

B Bardzo wazne B Wazne Mato wazne Niewazne

rédto: wtasne badania empiryczne.

Jak wspomniano w poprzedniej cze$ci artykulu, wzajemna ocena pracy czlon-
kéw MZP w obszarze ZZL jest jednym z kluczowych czynnikéw determinuja-
cych sprawno$¢ i skutecznosé podejmowanych dzialan. W tym zakresie w obu
omawianych kategoriach pracownikéw za najwazniejsze uznano budowanie
zaufania, wyrazajace sie takimi cechami, jak: odpowiedzialno$¢, rzetelnosé
i wiarygodno$¢ oraz osiaganie zamierzonych celéw i szybkie podejmowanie
decyzji. Pewne zréznicowanie pojawia sie w ocenie wnoszonego wkladu o cha-
rakterze strategicznym. W przypadku pracownikéw dzialéw personalnych jest
on oceniany jako bardzo wazny przez 42% ankietowanych, a w przypadku po-
zostatych czlonkéw zespotu przez 21% (zob. wyk. 6-7).
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Wykres 6. Znaczenie wybranych zachowan pracownikéw dziatéw personalnych
w fazie koncepcyjnej MZP w obszarze ZZL

75 100

ywktad o c ze strategicznym

Osiaganie zamierzonych rezultatow

Zdobywanie kredytu zaufania
(odpowiedzialnosc, rzetelnosé, wiarygodnosc)

Szybkie podejmowanie decyzji

Procent respondentéw

W Bardzo wazne W Wazne

Mato wazne Niewazne

Zrédto: wtasne badania empiryczne.

Wykres 7. Znaczenie wybranych zachowan pracownikéw innych dziatéw niz perso-
nalny w fazie koncepcyjnej MZP w obszarze ZZL

75 100

Wnoszony wktad o charakterze strategicznym

Osiaganie zamierzonych rezultatow

Zdobywanie kredytu zaufania
(odpowiedzialnos¢, rzetelnosé, wiarygodnosc)

Szybkie podejmowanie decyzji

Procent respondentéw

B Bardzo wazne B Wazne

Mato wazne Niewazne

Zrédto: wtasne badania empiryczne.
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W fazie wdrozeniowej i kontrolnej MZP w obszarze ZZL w obu omawianych
kategoriach pracownikéw najwyzej cenione sa umiejetnoSci zwigzane z za-
rzadzaniem zmiang oraz dzieleniem sie wiedzg (zob. wyk. 8 i 9). Jednakze
pracownicy personalni powinni mieé¢ znacznie mniejszy zakres uprawnien niz
pozostali czlonkowie zespolu. W wypadku tych pierwszych duzy zakres kom-
petencji jako bardzo wazny zostal uznany przez 31% respondentéw, a w wy-
padku tych drugich az przez 70%. Pewne roznice, aczkolwiek wydaje sie, ze
oczywiste, dostrzegalne sa tez w ocenie udzielanego wsparcia. Ot6z 45% re-
spondentéw uwaza, ze bardzo waznym czynnikiem powodzenia w omawia-
nych fazach projektu jest wsparcie, jakie udzielaja pracownicy dzialu per-
sonalnego pozostalym czlonkom zespotu, a 29% wskazuje, ze takim wysoko
ocenianym czynnikiem jest z kolei wsparcie udzielane pracownikom dzialow
kadr przez pozostalych czlonkéw zespotu. Natomiast przez 11% takie wzajem-
ne wsparcie zostalo ocenione jako niewazne.

Wykres 8. Znaczenie wybranych kwalifikacj i kompetencji pracownikéw dziatéw
personalnaych w fazie wdrazeniowej i kontrolej MZP w obszarze ZZL

0 25 50 75 100

Zarzadzanie zmiana

Udzielane wsparcie w zakresie ustug ZZL innym dziatom

Dzielenie sie wiedza

Duzy zakres kompetencji (uprawnien)

Procent respondentéw

B Bardzo wazne B Wazne Mato wazne Niewazne

Zrédto: wtasne badania empiryczne.
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Wykres 9. Znaczenie wybranych kwalifikacj i kompetencji pracownikéw innch
dziatéw niz personalny w fazie wdrazeniowej i kontrolej MZP w obszarze ZZL

Zarzadzanie zmiana - 33

Udzielane wsparcie w zakresie ustug ZZL dziatowi personalnemu

Dzielenie sie wiedza

70

Duzy zakres kompetencji (uprawnien)

Procent respondentéw

B Bardzo wazne W Wazne Mato wazne Niewazne
Zrodto: wtasne badania empiryczne.

Podsumowanie i wnioski koncowe

Zasadne wydaje sie uznanie, ze zasadniczy cel artykulu zostal zrealizowany.
W wyniku przeprowadzonych badan teoretycznych i empirycznych udalo sie
ustali¢, kiedy i jakie kwalifikacje oraz kompetencje czlonkow MZP w obsza-
rze ZZL stanowia najistotniejsze czynniki sukcesu podejmowanego przedsie-
wziecia. Podsumowujge, mozna zatem ogolnie powiedzie¢, ze o sprawno$ci
i skuteczno$ci poszczegélnych faz i dzialan projektowych stanowig nie tylko
wiedza i umiejetno$ci wymagane na wejsciu od uczestnikobw MZP, ale tez
przydzielany zakres uprawnien, percepcja faktycznych zachowan czlonkéw
zespotu, dokonywana w tym zakresie konfrontacja wzgledem oczekiwanych
kwalifikacji, zachowan i kompetencji, a w rezultacie wzajemnie formulowana
ocena wnoszonego wkladu i uzyskiwanych wynikéw pracy. Jest to tym bardziej
istotne, ze moze rzutowaé nie tylko na wzajemne wsparcie, jakiego udzie-
laja sobie czlonkowie zespolu w fazie wdrozeniowej i kontrolnej, ale tez na
to, czy w ogole wyrazane jest zainteresowanie wdrozeniem tego, co zostalo
opracowane koncepcyjnie.

Zasadnicze rekomendacje dla praktyki gospodarczej obejmujg natomiast
przeprowadzanie odpowiednich szkolen zar6wno przedprojektowych, jak
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i w czasie realizowanego projektu. Takie szkolenia z jednej strony powinny
by¢ ukierunkowane na umiejetno$ci spoleczne, a z drugiej na pozyskiwanie
lub poszerzanie specjalistycznej wiedzy przedmiotowej. Oznacza to, ze pra-
cownicy dzialéw kadr powinni pozna¢ specyfike i warunki pracy okreslonych
obszarow funkcjonalnych przedsiebiorstwa, w ktérych wdrazane beda okre-
§lone rozwigzania jako wynik prac projektowych. Z kolei przedstawiciele tych
obszar6ow funkcjonalnych powinni posiadaé taka wiedze z obszaru ZZL, kt6-
ra umozliwi im nie tylko zrozumienie okre$lonego rozwigzania, nad ktérym
ma pracowac zespol, ale tez beda w stanie dostrzec, jakie sa powigzania tego
konkretnego rozwiazania z innymi elementami funkeji personalnej i w rezul-
tacie popatrze¢ na wnoszone propozycje ze znacznie szerszej perspektywy
niz tylko dzialu, ktéry reprezentuja. Nalezy pamietac, ze zasadniczym celem
MZP w obszarze ZZL jest przeciez opracowanie i wdrozenie projektow, ktore
umozliwiaja sprawne i skuteczne realizowanie celow i strategii ZZL w przed-
siebiorstwie miedzynarodowym z perspektywy zaréwno ogoélnoorganizacyj-
nej, jak i jej poszczegobdlnych jednostek lokalnych.

Zatem wymog posiadania wysokich kwalifikacji wejSciowych, o ktérym
byla mowa na poczatku artykulu, jest jak najbardziej aktualny, ale trzeba
mieé przy tym wzgledzie, czy méwimy o wysokich kwalifikacjach dziedzi-
nowych, czy raczej interdyscyplinarnych. W praktyce bowiem, jezeli przed-
siebiorstwo nie dysponuje pracownikami o odpowiednim do$wiadczeniu
w pracach projektowych z obszaru ZZL, to ich kwalifikacje beda zwykle jed-
nodyscyplinarne, a zatem nalezy zadbac¢ o ich uinterdyscyplinowanie, ktore
jest mozliwe do osiagniecia dzieki wspomnianym szkoleniom, ale tez poprzez
rotacje na stanowiskach pracy, rotacje w zespotach projektowych, Sciezki ka-
rier, do ktorych wlaczone sa prace zespolach projektowych, dzialania integra-
cyjne itp. Sa to oczywiScie zabiegi dokonywane przed rozpoczeciem projektu,
ale nalezy tez mie¢ na wzgledzie badanie takich potrzeb szkoleniowych w cza-
sie projektu. W tym kontekscie na osobna uwage zasluguja szkolenia mie-
dzykulturowe. Moga one pomo6c w pozyskaniu odpowiednich umiejetnoéci
spolecznych do wspolpracy z kulturowo zréznicowanymi cztonkami zespotu,
ale moga tez przyczynié sie lepszego zrozumienia specyficznych uwarunko-
wan spoleczno-kulturowych w innych jednostkach lokalnych, a w rezultacie
opracowanie i wdrozenie wysokiej jakoSci projektu w obszarze ZZL.

Na zakonczenie nalezy jeszcze wspomnieé o zakresie kompetencji, jakie
sq przydzielane czlonkom zespoléw projektowych. Jak pokazuje praktyka,
zbyt maly zakres uprawnien moze skutkowaé nie tylko pogarszaniem sie re-
lacji spolecznych, ale tez negatywnie wplywaé na skuteczno$¢ i sprawnosé
poszczegblnych faz i dzialan zespolu projektowego, a ostatecznie znaczaco
ograniczac albo tez uniemozliwiaé osigganie sukcesu.
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Rola kapitatu ludzkiego w zarzadzaniu projektami

The role of human capital in project management

Abstract: It should be noted that modern organizations are subject to a number of
significant transformation involved in ensuring the success and provide a compe-
titive advantage. These changes relate to the world of organizations, people and
work. More and more companies underlines the specific role of the people in the
organization and in particular the potential of employees, which is an advantage
for the organization. The added value of enterprises is human capital, which in the
new economic and social dimension performs work in a different, specific structure
of the company. Cooperation and competition depends on the time, place, process
and product and company create a network connection allowing to work primarily
for the duration of the project. The modern world of work and organization involved
in the new dimension of the economy, which it defines as project management and
more and more employees are working on projects, in project teams. The main aim
of this article is to analyze the importance of human capital in the context of project
management.

Key-words: human capital, project management, knowledge.

Wstep

Funkcjonowanie we wspodlczesnych realiach charakteryzuje sie ogromnym
dynamizmem, zaré6wno w sferze gospodarczej, jak i spolecznej. Zmiany naste-
puja szybko, a prawie z dnia na dzieh pojawiaja sie ,nowo$ci” w réznych dzie-
dzinach zycia. Przeobrazenia dotycza wielu plaszczyzn, odnosza sie zar6wno
do $wiata organizacji, ludzi, jak i pracy. Zmiany staly nieodlacznym procesem
funkcjonowania, implikujac przeobrazenia, polegajace na nieustannym do-
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skonaleniu sie i przystosowywaniu. Coraz wiecej przedsiebiorstw zwraca uwa-
ge na nowe czynniki, gwarantujace przewage konkurencyjng, majace wplyw
na sukces organizacji, takie jak: globalizacja, wykorzystywanie nowoczesnych
technologii, konieczno$¢ pracy w warunkach ciaglych zmian, elastycznoéé za-
trudnienia, informacja, wiedza i adekwatne zarzadzanie nimi, generowanie
kapitalu intelektualnego.

Na szczegélng uwage, w ramach wszechogarniajacej konkurencyjnoéci,
zastuguje analiza roli czlowieka w organizacji. W XXI wieku to pracowni-
cy dostarczaja przedsiebiorstwom kluczowe dobro niezbedne do budowania
przewagi konkurencyjnej — wiedzy. To ludzie sa no$nikami zdolno$ci i umie-
jetnosci. Dzieki ich potencjalowi zdobywania i przeksztalcania wiedzy, gene-
rowania innowacji organizacje moga sie rozwija¢ i konkurowa¢. Przyjmujac
je za kwantyfikatory efektywno$ci i skuteczno$ci rozstrzygajacym ,czynni-
kiem produkcji nie jest teraz ani kapital, ani wlasnoé¢ ziemska, ani tez sila
robocza. Jest nim wiedza” [Drucker 1999, s. 13].

Z jednej strony wiedza stanowi sile, ktora pozwala krajom o rozwinietych
technologiach informacyjnych, uzyskaé i utrzymac przewage polityczna i go-
spodarcza [Niedzielska 1986]. Z kolei dla wielu przedsiebiorstw wiedza staje sie
podstawowym zasobem strategicznym, a wklad wiedzy — istotnym elementem
wiekszoéci produktow. J. Kisielnicki i H. Soroka definiuja wiedze jako niemate-
rialne zasoby organizacji zwiazane z ludzkim dzialaniem, ktérych zastosowanie
moze by¢ podstawg przewagi konkurencyjnej organizacji [Ksielnicki, Soroka 2005].

1. Kapitat ludzki w organizacji

Traktowanie wiedzy jako zasobu wywolalo konieczno$é pojawienia sie nowe-
go kierunku — ekonomii wiedzy, ktéry uwzglednia wiele wskaznikoéw zwiaza-
nych z opisem zachodzacych zmian. Wéréd nich wyr6zni¢é mozna np. liczbe
ustug zwigzanych z rozpowszechnianiem i wykorzystaniem informacji, czyli
tzw. sektor ustlug intelektualnych (w USA od lat 60-tych XX wieku do poczat-
ku XXI wieku sektor ten wzrést z 50% do 70%), inwestycje w kapital ludzki
(od lat 9o-tych XX wieku przekroczyly inwestycje w kapital fizyczny), na sek-
tor badan itp. Zdaniem R. Schwartza ,,wiedza (...) jest czym$ wiecej niz tylko
kolejnym, krytycznym czynnikiem produkcji. Z perspektywy ekonomicznej
peli dwie role: jest zZrodlem odnowy oraz spoiwem, ktore laczy i koordynuje
inne czynniki produkeji” [Schwartz, Kelly, Boyer 1999, s. 80].

Wiedza jako potencjal znajdujacy sie w posiadaniu pracownikdéw, a bedacy
zasobem budowania przewagi konkurencyjnej organizacji, mozne by¢ opisa-
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na dzieki odwolaniu sie do znanych z literatury przedmiotu metod pomiaru
i oceny kompetencji pracownikéw oraz za pomoca metod oceny wartoSci ka-
pitatu intelektualnego w przedsiebiorstwie.

M. Bratnicki definiuje kapital intelektualny jako sume wiedzy posiadanej
przez ludzi tworzacych spoleczno$¢ przedsiebiorstwa oraz praktycznego prze-
ksztalcenia tej wiedzy w skladniki (warto$ci) przedsiebiorstwa. ,Kapital inte-
lektualny obejmuje przede wszystkim posiadang wiedze, doswiadczenie, kom-
petencje i umiejetnosSci pracownikow, technologie organizacyjna, a nawet nasze
relacje z klientami i nasz wizerunek, co pozwala firmie uzyskaé przewage kon-
kurencyjng na rynku i co moze by¢ zamienione na warto$¢” [Chiniewicz 2007, s.132].
L. Edvinsson i M.S. Malone okreslili precyzyjnie komponenty kapitatu inte-
lektualnego. Podzielili kapital intelektualny na:

kapital strukturalny (wiedza przekazana w strukture organizacji (pro-
cesy i kulture) np. znaki handlowe, procesy produkcyjne, przeplyw in-
formacji, towaréw i ustug),
kapital kliencki (dotyczy relacji organizacji z jej otoczeniem np. relacji
z klientami, inwestorami czy dostawcami),
kapital ludzki.
Przy uwzglednieniu sktadowych kapitatu intelektualnego ,nie podlega jednak
watpliwo$ci, iz sposrod wszystkich skladnikow kapitatu intelektualnego najwiek-
sza role odgrywaja ludzie, bedacy ,nos$nikiem” wiedzy i motorem napedowym
calej organizacji. Gdyby nie oni wszelkie patenty, procedury, a nawet najlepsza
infrastruktura techniczna nie gwarantowalaby sukcesu” [Chiniewicz 2007, s. 132].

Kapital ludzki nalezy traktowac jako najcenniejsze Zrodlo w organizacji.
To on dostarcza okre$lonego rodzaju ustug, pomysly na produkty oraz sposo-
by radzenia sobiez powstajacymi niedogodno$ciami w rzeczywistos$ci bizne-
sowej. ,Kapital ludzki nie jest wlasno$cig organizacji, lecz moze by¢ przez nia
jedynie wydzierzawiony od pracownikéw” [Rogowski 2008, s. 19].

Kapital ludzki obejmuje: wiedze pracownikéw, zdolnoéé do uczenia sie:
chlonno$é umyshu, wyobraznie, zdolno$é analitycznego myslenia, kreatyw-
no$¢ i innowacyjno$¢, inteligencje, do§wiadczenie, kompetencje, zaangazo-
wanie, pozytywne nastawienie, rzetelno$¢, uczciwo$¢. Kapital ten, aby mogt
by¢ Zrodlem budowania przewagi konkurencyjnej, wymaga zastosowania in-
nego systemu zarzadzania, w ktéorym wazna role pelni inwestowanie w war-
to$ci posiadane przez pracownikow. Dzialalno$c¢ tego rodzaju moze by¢ uzna-
na jako podstawa do zarzadzania potencjalem ludzkim. Nalezy pamietaé, iz
ludzie sa zdolni do uczenia sie, wprowadzania zmian i my$la kreatywnie. Zaso-
by, jakie posiadaja, nadajg organizacji wyjatkowy charakter i przyczyniajg sie
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do trwalo$ci oraz sukcesow organizacji. Kapital ludzki nie moze by¢ wlasno$cia
organizacji, poniewaz jest on ,wnoszony” do niej przez pracownikéow. Orga-
nizacja moze wylacznie rozwijac ten kapital. Decyduje o tym fakt, iz ,ludzie
maja wrodzone zdolno$ci, okre§lone wzorce zachowan i osobistg energie — te
wlaénie elementy skladaja sie na kapital ludzki, z ktérym przychodza do pra-
cy. To wlasnie ci ludzie, a nie ich pracodawcy, sa wlascicielami tego kapita-
hu i decyduja, kiedy, jak i gdzie go wykorzystajg. Innymi stowy, pracodawcy
moga dokonywaé wyboréw. Praca jest dwukierunkowym procesem wymiany
wartoSci, a nie jednostronnym wykorzystywaniem cennego zasobu przez jego
posiadacza” [Baron, Armstrong 2008, s. 21].

M. Armstrong wyroznil cztery podstawowe cele strategii zarzadzania ka-
pitalem ludzkim. W jednym z nich wskazuje na potrzebe okreslenia wpltywu
ludzi na organizacje i ich wkladu w tworzenie wartos$ci. Nastepny cel mowi, ze
praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi wytwarzaja wartosSci ponad wlozo-
ne $§rodki np. w kategorii zwrotu inwestycji. Trzeci z kolei podkresla koniecz-
no$¢ wyznaczania kierunku dla przyszlych strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi. Ostatni cel to dostarczanie danych, ktére postuza do przygotowa-
nia strategii praktyk projektowanych w celu poprawy skuteczno$ci zarzadza-
nia ludZmi w danej organizacji [Armstrong 2010, s. 130].

Wnioski, jakie sie nasuwaja, sa nastepujace: dane dotyczace kapitatu ludz-
kiego odpowiadaja na pytania, jak, dlaczegoigdzie zarzadzaé; poniewazludzie
z odpowiednig motywacjg i informacjami staja sie sila napedowa organizacji;
zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga danych o kapitale ludzkim, dyspo-
nowanie odpowiednimi danymi pozwala zarzadzaé¢ organizacja w sposob
trafny i angazuje pracownikéw do konkretnych dzialan. ,Strategia zarzadza-
nia kapitalem ludzkim, ktéra obejmuje systematyczny zbior i analizy danych
dotyczacych kapitalu ludzkiego, moze pomdc zarzadzajagcym w poczatkach
rozumienia czynnikéw majacych bezposredni wplyw na ludzi, ktéorymi za-
rzadzaja. Moze to rowniez pomoéc ludziom na wyzszych stanowiskach w zro-
zumieniu i identyfikowaniu obszaréw, na ktérych wystepuja problemy doty-
czace skutecznego zarzadzania personelem, i w opracowywaniu programow
rozwoju zarzadzania, po to, by te problemy rozwiazaé” [Armstrong 2010, s. 137].

W literaturze przedmiotu mozna spotkac glosy, iz zarzadzanie kapitalem
ludzkim jest uzupelnieniem i umocnieniem koncepcji zarzadzania zasobami
ludzkimi, jednak jej nie zastepuje. Oba podej$cia maja fundamentalny wplyw
na osigganie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Podkreéla sie jed-
nak, iz w ramach zarzadzania personelem zarzadzanie kapitalem ludzkim
~pelni nastepujace funkcje:
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pozwala dostrzec jak istotny jest sposob zarzadzania, ktory Kearns
nazwal ,zarzadzaniem przez pomiar” — celem ZKL jest tutaj wyraz-
nie wskazaé zwiazek miedzy dzialaniami podejmowanymi w ramach
funkcji personalnej a sukcesem przedsiebiorstwa,
wskazuje, jakie pomiary nalezy przeprowadzaé¢ i w jaki sposob
przedstawia¢ wyniki,
podkresla, jak wazne jest wykorzystywanie tych pomiaréw, by udo-
wodnié, ze lepsze zarzadzanie ludZzmi prowadzi do uzyskania lepszych
wynikoéw, jak rowniez wskazaé kierunek rozwoju strategii personalnej,
pozwala zauwazy¢, ze procesy i strategie ZZL musza by¢ zharmoni-
zowane z potrzebg tworzenia wartoS$ci przez ludzi i w ten spos6b ula-
twiac osigganie celo6w organizacyjnych,
okresla powigzanie miedzy ZZL a strategia przedsiebiorstwa,
wzmacnia zalozenia ZZL, ze ludzie sa aktywami, a nie kosztami,
podkresla role specjalistow do spraw personalnych, jako tych,
ktorzy maja strategiczny wklad w sukces przedsiebiorstwa.”
[Baron, Armstrong 2008, ss. 38-39].
E. Castells podkresla, iz w nowym wymiarze gospodarczo-spotecznym kapi-
tat ludzkiw wielu wypadkach realizuje swoja prace w odmiennej, specyficznej
strukturze przedsiebiorstwa, w ktorym wspdlpraca i konkurencja zaleza od
czasu, miejsca, procesu i produktu, a firmy tworza sieci polaczen, umozliwia-
jac prace przede wszystkim na czas realizacji danego projektu. Wedlug tego
autora wspolczesny §wiat pracy i organizacji uwiklany jest w nowy wymiar go-
spodarki, ktory okresla on mianem gospodarki projektowej [Castells 2003, s. 80].
M. Migliore, w nawigzaniu do zmian funkcjonowania §wiata biznesu, wymie-
nia sze$¢ cech podstawowych nowej organizacji pracy, idacej w strone kooperacji:
1. przejScie od masowej produkecji do elastycznej, to znaczy od fordyzmu
do post-fordyzmu;
2. kryzys wielkich korporacji oraz renesans malej i $redniej przedsie-
biorczo$ci jako zroédla innowacji oraz nowych miejsc pracy;
3. wdrazanie nowych metod zarzadzania (np. just in time), afirmacja
pracy zespoloweji splaszczanie struktur organizacyjnych;
4, rozw@j wielokierunkowych sieci wspoélpracy miedzy malymi
i $rednimi firmami;
5. model produkcji licencjonowanej i podwykonawczej pod ,parasolem
korporacji” (the licensing-subcontracting model of production under
umbrella corporation);
6. strategiczne alianse miedzy korporacjami, w ktérych znaczaca role
ogrywa realizacja projektow [Milgroe 2003, s. 7].
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2. Specyfika zarzadzania projektami

Zarzadzanie projektem jest bardzo zlozonym procesem. Mozemy sie o nim wy-
powiada¢ jako o dziedzinie wiedzy oraz sztuce kierowania ludzmi.

W literaturze przedmiotu znalez¢é mozna spora liczbe definicji zarzadzania
projektami. Jednakze, mimo wielo$ci podjes¢ teoretycznych, mozna wyodreb-
ni¢ okreslone cechy wspolne: w kazdym projekcie chodzi o rozpoczecie pracy,
polegajace na jej zakonczeniu w odpowiednim czasie z odpowiednim wynikiem.

Jedna z definicji ukazuje zarzadzanie projektem jako ,planowanie i za-
rzadzanie szeregiem dzialan zmierzajacych do osiggniecia celéw biznesowych
poprzez realizacje projektu w okres§lonym czasie oraz budzecie. Umiejetno$¢
zarzadzania projektem jest sztuka osiggania celow projektu — wymagaja-
ca od kierownika projektu zdobycia zar6wno wiedzy praktycznej, rozwo-
ju umiejetnoSci interpersonalnych, elastycznos$ci w dzialaniu, jak réwniez
zdolnoSci do przekladania wiedzy teoretycznej na rozwigzania praktyczne”
[http://biznet.gotdns.org/index.php?title=Zarz%C4%85dzanie_projektem]. W kolejnej
probie zdefiniowania pojecia zarzadzanie projektem podkresla sie, iz ,projekt
jest okreSlony w czasie, to znaczy, ze ma poczatek i koniec. Na projekt sklada
sie zbior dobrze zdefiniowanych poszczegblnych dzialan (zadan) i zazwyczaj
koniczy sie on powstaniem finalnego produktu lub produktéw (elementow
dostawy). Wykonywanie zadan projektu bedzie przebiegalo wedlug prefero-
wanej kolejnosci (harmonogram). Projekt jest niepowtarzalny, realizowany
tylko raz; nigdy nie bedzie ponownie przebiegal w taki sam sposdb, z takimi
samymi ludZmi, w takich samych warunkach” [Heerkens 2003, s. 10].

Mozna przyjaé, iz decydujac sie na jego realizacje, trzeba by¢ przygoto-
wanym na ryzyko. Kazdy projekt przebiega swoim wlasnym rytmem zycia.
Pracownicy powolani do zespotu projektowego musza sobie ufa¢, dobrze pla-
nowaé poszczegblne dzialania i stara¢ sie przewidywac rezultaty pracy.

Tabela 1. Cechy zarzadzania projektem

Cechy
Zarzadzanie projektem

""" Zadania © Niepowtarzale

..... ;tur'l‘_;l'(‘tura organiza;;jnr;; a‘gmr‘:;r;iczona w czasui';m

..... 2;;3;;n0§6 dziatan Duza bardzo duza
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Naktady, koszty i Duze, bardzo duze
""" Ryzyko C wysokie
..... i‘(;l;lﬁbetencje facho';/'\‘l';m ;/'\‘I;/;t;kie
""" mnowacyinese e
""" Stndanyzaca O Niske

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzg-
dzanie projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 16.

Cechy zarzadzania projektem sa niestandardowe wzgledem tradycyjnego
zarzadzania. Zadania, jakie wykonuje sie w trakcie realizacji projektu, sg je-
dyne w swoim rodzaju. Dlatego moéwi sie, ze zadania te s3 niepowtarzalne
w kolejnym projekcie. Struktura organizacyjna jest ograniczona w czasie,
poniewaz powstaje wylacznie na czas trwania projektu. Osoby, dobrane do
jednego projektu, w nastepnym moge sie juz nie spotkaé. Zlozono$¢ dzialan
moze by¢ bardzo duza. Czas realizacji projektu jest stosunkowo krotki i $ci-
§le wyznaczone sg ramy rozpoczecia i zakoniczenia projektu, a naklady pracy
i koszta na og6l mozna okreéli¢ jako wysokie. W czasie procesu pracy pra-
cownicy muszg wykazywac sie fachowymi kompetencjami na wysokim po-
ziomie. Poziom innowacyjnoSci jest duzy, a standaryzacja niska z powodu
niepowtarzalnos$ci projektow.

Z pojeciem ,zarzgdzanie projektami” wiaze sie pie¢ parametréow: zakres,
budzet, czas, jako$¢, zasoby. Sa one podstawowymi czynnikami warunkuja-
cymi sukces przedsiewziecia. Nalezy nimi tak manewrowaé, aby zachowaé
harmonie i rownowage. Innymi stowy, zbyt duza przewaga ktérego$ obszaru
moze spowodowaé porazke projektu. Dlatego tez trzeba pamieta¢ o mozli-
wym ryzyku zwigzanym z niepowodzeniem i ztym zaplanowaniem prac.

Zakresprojektuwiazesiezokresleniemgranicprojektowych. Uwzgledniasie
w nim wszystko to, co zostalo zrealizowane, a takze wszystko to, co nie zosta-
o zrealizowane. Pojecie zakresu okazuje sie niezwykle istotne, poniewaz to
dzieki niemu mozemy mierzy¢ swoje wyniki czy sukces powstatego produk-
tu. Kolejnym czynnikiem jest budzet inaczej nazywany kosztami. Okresla sie
w nim kwote (za ile), potrzebna na zrealizowanie projektu. Nastepnym waz-
nym czynnikiem jest czas, w ramach ktérego doprecyzowuje sie $cisle granice
rozpoczecia i zakonczenia prac. Wyznaczenie ram czasowych i dotrzymanie
terminow to element przewagi konkurencyjnej miedzy projektami. Kolejny
obszar to jako$¢, ktdra odnosi sie zaréwno do procesu zarzadzania jak i otrzy-
manego produktu, ustugi. Wysoki wspélczynnik jakosci pozwala utrzymacé
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zadowolenie klientéw i pracownikéw z wykonywania pracy. Ostatnim czyn-
nikiem s3 to do$¢ szeroko ujete zasoby, ktore moga ulec wyczerpaniu i dlatego
nalezy korzysta¢ z nich madrze.

W organizacjach wystepuja cztery rodzaje zasobow: ludzkie, finansowe,
informacyjne i technologiczne. Z punktu widzenia analizowanego tematu
najwazniejszym zasobem sa ludzie. ,Zasoby ludzkie to inaczej — wszystkie
osoby pracujace w danej firmie, zaréwno pracownicy szeregowi, jak i osoby kie-
rujace calg organizacja. Wedtug wspélezesnych teorii zarzadzania, ludzie sg naj-
wazniejszymi zasobami organizacji. Dostarczaja jej swoja prace, uzdolnienia,
twoérczo$¢ i energie. Przekonanie to stalo sie powodem rozwoju praktycznych
form zarzadzania kapitalem ludzkim, takich jak: pozyskiwanie odpowiednich
pracownikéw, motywowanie do dzialania, rozwijanie ich umiejetno$ci oraz
kierowanie rozwojem. Synonimami zasobow ludzkich sa: pracownicy, kapital
ludzki, kadra, personel” [http://hrc.pl/index.php?dzid=38&did=55&part=3].

A. Pocztowski i A. Mi$ wskazuja, iz zasoby ludzkie sg warunkiem sine qua
non kazdej organizacji. Jednak uwzgledniajac szereg zmian w otoczeniu biz-
nesowym oraz znaczenie konkurencyjnoséci, autorzy podkreslaja, iz organiza-
cja powinna dazy¢ wszystkimi sitami do przyciagniecia i utrzymania jak naj-
bardziej kompetentnych pracownikéw. To oni, dysponujac fachowa wiedza,
zdolno$ciami, umiejetno$ciami oraz odpowiednim poziomem motywacji,
staja sie zroédlem sukcesu przedsiebiorstwa oraz podejmowanych projektow.
~Podstawe kazdego projektu stanowia zasoby ludzkie, umiejetnoéci i kwali-
fikacje pracownikéw. Nawet najbardziej doskonaly plan projektu, do ktore-
go uzyte zostang najlepsze narzedzia i techniki, nie zostanie zrealizowany
z sukcesem, je$li zespol realizacyjny nie bedzie odpowiednio przygotowany”
[Wrébel 2009, s. 71].

3. Kapitat ludzki a zarzadzanie projektami

W powodzenie i skuteczno$é realizowania projektu zaangazowanych jest wiele
0s6b — nazywanych interesariuszami.

sInteresariuszem projektu jest osoba fizyczna lub organizacja zaanga-
zowanaw projekt, ktorych interesy podlegaja wplywom wynikajacym z re-
alizacji lub wyniku projektu. (...) W kazdym projekcie mamy do czynienia
z wieloma interesariuszami, do ktérych zalicza sie kierownika i czlonkow ze-
spohu realizujacego, klienta — osobe lub organizacje wykorzystujaca produkt
koncowy projektu, organizacje realizujaca projekt, sponsora i wielu innych”
[Roszkowski, Wiatrak 2005, s. 12].

To oni wplywaja na przebieg i rezultaty prac projektowych. Dodatkowo zaan-
gazowanymi w realizowanie projektow moga by¢ tez instytucje samorzadowe,
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jak i rzadowe, organizacje, lobby$ci, media, kontrahenci, dostawcy czy rodziny
czlonkoéw zespolu wykonujacego dany projekt. ,Najwazniejszymi interesariu-
szami sa klienci, ktorzy wykorzystuja produkt koncowy projektu, a zwlaszcza
wowczas, gdy finansuja ten projekt. Nie zawsze bowiem sponsor jest jednocze-
$nie uzytkownikiem projektu. Tak na ogo6! jest w projektach finansowanych ze
srodkow publicznych i pomocowych” [Roszkowski, Wiatrak 2005, s. 12].

Klientbw mozna podzieli¢c na klientow wewnetrznych i zewnetrznych.
Odbiorca wewnetrznym jest zaréwno zarzad organizacji lub poszczegdlne
poziomy jej struktury. Z kolei klienci zewnetrzni dzielg sie na dwa rodzaje:
zlecajacych projekt dla wlasnego uzytku, badz tych, ktorzy beda uzytkowaé
projekt, nie ponoszac kosztéw za jego realizacje.

Nie umniejszajac roli wielu zainteresowanych stron zaangazowanych
w powodzenie projektu, nalezy podkresli¢, iz dobrze wykwalifikowany zespo6t
i przykladny menedzer to sukces kazdego przedsiewziecia projektowego.

Osoba zarzadzajaca w projekcie ma trudne zadanie do wykonania. Wigze
sie toz faktem nieprzewidywalnoSci projektu, gdyz nie w pelni mozna dookre-
§li¢ efekt koncowy, a proces powstawania samego projektu nie jest w pelni
dokladnie okre$lony.

Jedna z najwazniejszych os6b w projekcie to menedzer, ktory zarzadza
procesem i przebiegiem powstawania oraz realizowania projektu. Koordy-
nuje on prace pracownikéw projektowych i ludzi pracujacych na rzecz pro-
jektu. Musi pracowaéz r6znymi osobami (tworzac zesp6l), azeby w ostatecz-
nym efekcie przyczyni¢ sie do pomyslnego zakonczenia pracy. W literaturze
przedmiotu mozna znalezé dwa okreslenia, uzywane zamiennie wobec 0so-
by zarzadzajacej projektem: menedzer i kierownik. OczywiScie znaczenie
tych terminéw (menedzer, kierownik) jest rézne, to jednak w odniesieniu do
zarzadzania projektami stosowane bywa do$¢ czesto synonimicznie.

»,Kazdy projekt ma jednego glownego menedzera projektu. Menedzer
projektu to taka osoba, ktéra odpowiada za planowanie i podporzadkowanie
zadan w ramach przedsiewziecia oraz za codzienne zarzadzanie wykonywa-
niem projektu. Jest to wiec osoba ponoszaca najwieksza odpowiedzialnosé
za powodzenie calego przedsiewziecia.(...) I podobnie jak tradycyjny mene-
dzer, menedzer projektu musi: rekrutowaé¢ odpowiednich uczestnikéow pro-
jektu, przedstawiaé zespolowi ramowy program zadan, zachowywaé jasna
wizje, koordynowaé dzialania, negocjowac z przelozonymi, by¢é mediatorem
konfliktéw, okresla¢ niezbedne zasoby, ustalaé¢ etapy pracy, zarzadzaé bu-
dzetem, da¢ o to, zeby kazdy wnosil jak najwiecej i czerpal korzyéci, dbaé
o to, zeby cele projektu zostaly osiagniecie na czas i zgodne z wyznaczonym
budzetem” [Harvard Business Essentials 2006, s. 40].
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Dobry menedzer potrafi wybraé i przyswoi¢ najistotniejsze informacje
otrzymywane od ro6znych osoéb. Potrafi takze wykorzystaé informacje nie-
kompletne lub nadmiernie optymistyczne, celowo mylace lub po prostu zle.
Menedzer musi bardzo dobrze nauczyé sie zarzadzaé¢ wiedza i informacja,
ktore stanowia wyznacznik efektywnoSci i skutecznoéci powodzenia realizo-
wanych zadan. Aby realizowany projekt mdgl osiagnac¢ sukces, menedzer po-
winien aktywnie uczestniczy¢ w pracach zespotu, musi by¢ zaré6wno sprawny
jako osoba zarzadzajaca, ale tez jako zwykly uczestnik zespolu projektowe-
go. Cechy, jakie powinien posiada¢ dobry menedzer, to: przywo6dztwo, odpo-
wiednie wyksztalcenie, kwalifikacje i umiejetnoéci, doswiadczenie w dzie-
dzinie dotyczacej projektu, tworzenie poprawnych relacji miedzyludzkich,
efektywne komunikowanie sie, zarzadzanie osobami, umiejetno$¢ motywo-
wania pracownikow oraz wydobywania najlepszych cech z podopiecznych,
inspirowania ich do lepszej efektywniejszej pracy, otwarty umyslt, patrzenie
perspektywiczne, godzenie ze soba przeciwienstw losu. A zatem najbardziej
pozadanymi sa umiejetnoSci zwiazane z procesem zarzadzania, umiejetno-
Sci interpersonalne i behawioralne oraz umiejetnosci zwiazane z zarzadza-
niem technologicznym.

Kandydat ubiegajacy sie o prace w projekcie musi posiadaé: pojecie o dzie-
dzinie, ktorej dotyczy projekt, umiejetnos¢ szybkiego nawiazywania kontak-
téw, a najlepiej do$wiadczenie z praca z ro6znymi osobami. Cechy osobowe,
sprzyjajace specyfice pracy, to min.: sumienno$¢, terminowo$c¢, dyspozycyj-
no$¢, wiara i zaangazowanie w realizacje zadan, umiejetno$¢ samodzielnego
opracowywania koncepcji dzialan. Cechy niepozadane u uczestnikow pro-
jektow to: brak wnoszenia wysitku w wykonywane zadania, odkladanie pracy
na pozniej, realizowanie zadan w p6zniejszym terminie, zero uniwersalnos$ci
w dzialaniu, niesygnalizowanie o problemach i klopotach oraz wprowadza-
nie niezdrowej konkurencyjnos$ci. Obowiazki i cechy, jakie powinien posia-
daé uczestnik projektu to:

- dostarczanie raportéw na temat posunie¢ w realizacji projektu;

- zawiadomienie o mozliwosci przekroczenia budzetu;

- zdolnoSci kierownicze;

- rozstrzyganie klopotliwych sytuacji;

- oszacowanie potrzebnego czasu do realizacji swojego zadania;

- kompetencje dotyczace znajomosSci tematyki realizowanego projektu;
+ elastycznos¢;

- $Swiadomo$¢ oczekiwan;

+  rzetelno$é;

+ umiejetno$¢ komunikacji [http://goprojekt.pl/baza_wiedzy/strona/uczestnik_projektul.
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Zarzadzanie projektem jest zwiazane z praca ,zbiorowa”. Komplemen-
tarny udzial wielu uczestnikow sklada sie na konicowy sukces przedsiewzie-
cia, a kazdy z nich jest jego istotnym podmiotem. W projekcie to praca po-
szczegblnych ludzi zsumowana z innymi przyczyni sie do warto$ci dodanej.
»Sercem kazdego projektu i jego prawdziwym motorem napedowym sa jego
czlonkowie” [Harvard Business Essentials 2006, s. 48].

Podzial obowiazkéw w projekcie musi byé¢ jasno sformulowany. Pra-
cownicy nie wywiaza sie z obowiazkow, jezeli nie zostanga one okreslone.
Przecietni uczestnicy projektu cenig zwierzchnictwo menedzera ,ktory:
wykazuje sie kompetencja; podejmuje jasne decyzje; wydaje precyzyjne
i mozliwe do wykonania polecenia; umiejetnie deleguje uprawnienia i za-
dania; slucha i akceptuje rozsadne rady; jest pelen entuzjazmu i wiary

w siebie, zaslugujac w ten spos6b na szacunek dawanym przykladem i po-
siadanymi przymiotami przywddecy” [Lock 2003, s. 62].

Poznanie wzajemnych oczekiwan: menedzer — pracownicy, pracownicy — me-
nedzer jest dobrym sposobem na unikniecie nieporozumien. Znajac te oczeki-
wania, bedzie latwiej zarzadzac¢ procesem pracy, adekwatnie do potrzeb stwa-
rzaé przychylne warunki, aby wspiera¢ rozwdj i efektywnos$¢ pracy.

Tabela 2. Ustalanie wzajemnych oczekiwan

Menedzerowie projektéw oczekuja, ze cztonko- Cztonkowie zespotu oczekuja, ze menedzer

wie zespotu beda: projektu bedzie:
Angazowac sie w realizacje projektu. Stymulowac¢ interakcje grupowe.
Dostarcza¢ doktadnych i rzetelnych informacji Promowac¢ uczestnictwo zespotu w planowa-
o stanie realizacji projektu. niu.
i Postepowac wedtug planu projektu i zdefinio- : Definiowac odpowiednie procesy pracy.
i wanych procedur. i Okresla¢ oczekiwania w odniesieniu do wyko-
Przejawiac inicjatywe. nawstwa.
Obierac kierunek dziatania, ale i wycofywac sie, Konstruktywnie radzi¢ sobie z konfliktami.
kiedy bedzie to konieczne. Odpowiednio dzieli¢ sie informacjami.
Proponowat rozwigzania, ktére maja sens. Usuwac przeszkody.
i Aktywnie informowac oraz komunikowat sie i Chroni¢ zesp6t od nieproduktywnej presji.
Lz innymi. . Nie zgadzac sie na niepotrzebne zmiany.
Przyjmowa¢ odpowiedzialnos¢ za decyzje. Wyraza¢ uznanie i nagradzac osiggniecia.
Szanowac pozostatych cztonkéw zespotu.
Utrzymywaé pozytywne nastawienie.

Zrodto: G.R. Heerkens, Jak zarzgdzac projektami, RM, Warszawa 2003, s. 86.

Zbudowanie dobrego zespolu stanowi cze$¢ sukcesu. Wybrani do zespolu
uczestnicy (pracownicy projektowi) musza wykazac¢ sie fachowymi umie-
jetno$ciami, wiedza, powinni stworzy¢ pozytywne relacje miedzyludzkie,
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ulatwiajace komunikacje w procesie pracy. Zespol projektowy (zadaniowy)
powinien osigga¢ wyznaczone dla niego cele przez Swiadomo$¢ swoich do-
konan i determinacje w dzialaniu. Osoby przyjete do zespoltu projektowego
powinny mie¢ uwzglednione warunki delegowania, takie jak: wymiar czasu,
pracy, sposob jej oceny, wynagrodzenia, premiowania oraz podporzadkowa-
nie delegowanej osoby [Chroscicki 2001, ss. 60-61].

P. Pietras i M. Szmit definiujg zesp6l projektowy jako grupe ludzi, ktora
wspolnie pracuje dla zrealizowania okreSlonego celu badz celow projektu. Ze-
sp6l ten mogg tworzy¢ pracownicy réznych dzialow przedsiebiorstwa, przed-
stawiciele podwykonawcow i zamawiajacego projekt [Pietras, Szmit 2003, s. 182].

Z. Chroscicki okre§la warunki dzialania zespoldéw projektowych. Pierw-
szym warunkiem funkcjonowania zespotu jest sprecyzowany zakres pracy, wy-
znaczony cel przedsiewziecia, z gory ograniczony czas — projekt posiada date
konhcowa.W zespolach pracuja ze soba osoby o réznych kwalifikacjach i specjal-
noéciach, a charakter przedsiewziecia jest niepowtarzalny. Uczestnikéw pro-
jektu charakteryzuje duza samodzielno$¢ dzialania, a pracownicy odpowiadaja
za wlasny system planowania, rozliczania wynikéw pracy i podjetych decyzji.
Z racji realizowanych zadan uczestnicy projektu musza posiadac pelny dostep
do informacji i dokumentacji. Wedlug ustalenn maja obowiazek raportowania
i pisania sprawozdan z osiggnietych wynikdow [Chroscicki 2001, s. 2].

Bardzo wazna role w systemie zarzadzania pracownikami w projekcie pel-
ni motywacja. Odpowiednie motywowanie wplywa na budowanie entuzjazmu
u pracownikow, przyczynia sie do tworzenia atmosfery, w ktorej wszyscy pra-
cownicy beda chetnie dzialaé. Menazer projektu musi dawaé do zrozumienia,
ze praca na rzecz projektu jest cenna i to wlasnie ludzie (pracownicy) przyczy-
niaja sie dojej sukcesow. Ponadto warto od czasu do czasu pochwali¢ wybitnych
pracownikéw i wyrdznié ich wklad przy innych czlonkach zespotu. Nalezy da-
wac mozliwo$ciwykazaniasie pracownikom, dawaéim wieksze poczucie zaufa-
nia, wyznaczac¢ zlozone, ambitne cele oraz pozwala¢ samodzielnie decydowaé
0 swojej pracy. ,Motywowanie w organizacji polega na zespole oddzialywan,
zmierzajgcych do efektywnego sklaniania pracownikéw do podejmowania
i realizacji oczekiwanych celéw, funkeji i zadan, a takze do przyjmowania
preferowanych przez motywujacego postaw i zachowan” [Oleksyn 1997, s. 177].

Jednym z efektow motywowania jest wywolanie zaangazowania u pra-
cownikéw. Gleboka identyfikacja pracownikéw projektowych wplywa po-
zytywnie na realizacje zadania. Osoba zaangazowana pracuje efektywniej
i lepiej wywiazuje sie z zadan. Dobrze zmotywowany pracownik podchodzi
do procesu pracy z entuzjazmem, wytrzymuje wiecej obcigzen. Kazda osoba
posiada rézne potrzeby. System motywacji musi opiera¢ sie na uniwersal-
nych potrzebach kazdego pracownika, tak, aby trafia¢ do jak najszerszego
grona. M. Trocki podaje okreSlone zmienne: potrzeba bezpieczenstwa, po-
trzeba sukcesu, uzmystowienie sensu podejmowanych dzialan, dociekliwo$¢,
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indywidualne predyspozycje, ktore traktuje jako gléwne zrédla i sposo-
by motywacji w pracy zespoléw projektowych [http://mfiles.pl/pl/index.php/
Motywacja_pracownik%C3%B3w_w_zespole_projektowym].

Utrzymywanie zadowolenia wsrod pracownikéw wplywa pozytywnie na
funkcjonowanie calej organizacji. Dlatego tez warto probowaé utrzymywac
przyjazna atmosfere. We wspolczesnych organizacjach, $rodowiskach pracy
tworzenie dobrych relacji miedzyludzkich jest kluczowe do pomy$lnej pra-
cy. Oprocz motywowania pracownikow projektowych nalezy zadba¢ rowniez
o poprawna komunikacje. W czasie pracy nad projektem istnieje mozliwosé
wybrania réznego rodzaju Srodka przekazu komunikacji (informacji), zaréw-
no tradycyjnej, jak i nowoczesnej, wykorzystujacej narzedzie technologii te-
leinformacyjnej. Komunikacja odgrywa podstawowa role w pracy zespotow,
wplywa na lepsze koordynowanie zadan, a takze stymuluje kreatywno$¢ pra-
cownikow. Komunikowanie sie jest potrzebne do zdobywania aktualnej wie-
dzy, bez ktoérej trudno poprawnie i efektywnie pracowac nad projektem.

Zarysowane w artykule wskazniki sa niezwykle istotnym elementem
wspierajacym rozwijanie kapitalu ludzkiego w realizacji pracy w ramach pro-
jektu. Odpowiednio zarzadzany kapital wplywa na polepszenie i usprawnie-
nie efektywno$¢ pracy w ramach zespoléw projektowych.

Podsumowanie

Rola kapitalu ludzkiego w realizowaniu dzialalnosci projektowej jest nieoce-
niona. Jak wspomniano wcze$niej, w kazdym projekcie chodzi o rozpoczecie
pracy i jej zakonczenie w odpowiednim czasie z odpowiednim wynikiem. Bez
potencjatu ludzkiego, ktory gromadzony jest na czas realizacji przedsiewziecia,
o sukcesie trudno byloby w pelni mowi¢. Dlatego tez nalezy pamietaé, iz kapital
ludzki organizacji to podstawa jego sukcesu. To w ludziach znajduje sie cale
cenne dobro, dzieki ktéremu organizacje moga budowa¢ lub utrzymywa¢ swoja
przewage w turbulentnym otoczeniu biznesowym. Obok wiedzy, kompetencji
i umiejetnoéci, nalezy mie¢ na wzgledzie, iz ciezka praca ludzi przyczynia sie
do osiagniet calej organizacji. Aby moc osiggaé wymierne sukcesy, organizacje
musza pamietag¢, iz nalezy dbaé¢ o rozwijanie kapitatu ludzkiego. Ow rozwéj po-
winien trwac bez konca, gdyz ludzie w organizacji to zywe aktywa, ktore trzeba
ciagle udoskonala¢. W dzisiejszych czasach zar6wno organizacje, jak i pracow-
nicy musza ciagle doskonali¢ swoje umiejetnosci, posiada¢ wiele kwalifikacji
oraz mie¢ $wiadomo$¢, ze wiedza i informacja szybko ulegajg przedawnieniu.
Rozwijanie kapitalu ma przyczyni¢ sie do utrzymania wysokiego poziomu or-
ganizacji, a im lepszy kapital intelektualny w organizacji, tym lepiej bedzie ona
funkcjonowa¢ na rynku, a szczegdlnego znaczenia nabieraja te zmienne, kiedy
zarzadza sie niepowtarzalnym przedsiewzieciem, jakim jest projekt.
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Abstract: Over the past decades there have been significant changes in the func-
tioning of organizations. Uncertain environment, rapid technological changes and
the growing expectations of employees forced companies to make changes in their
functioning. Repetitive, routine operations slowly lose their importance for unique
ventures, with a high degree of innovation - the projects. The purpose of this article
is to compare the culture of the project team with the culture of the hierarchical
team. The article seeks to answer the research question: “What are the characteri-
stics of a culture of a project team in comparison with the culture of the hierarchical
team?”. In order to resolve this problem the author has undertaken qualitative case
studies that compare two organizational structures in a large, non-public higher
education institution in Poland.

Key-words: project management, organizational culture, project teams, teams hie-
rarchical.

Wstep

Kultura organizacyjna, charakteryzujaca dana organizacje, jest pochodna
strategii i struktury organizacyjnej oraz sposobu zarzadzania nia. Dlatego
szczegblne formy organizacji i zarzadzania, takie jak na przyklad zarzadzanie
projektowe, beda rzutowaly na charakterystyke kultury organizacyjnej. Klu-
czowym problemem jest rozstrzygniecie, czy zarzadzanie projektowe wiaze sie
z preferencja dla okre$lonych kultur organizacyjnych — i ewentualnie jakich.
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Jest to problem o charakterze empirycznym, ktéry wymaga prowadzenia ba-
dan. W artykule opisane zostaly pilotazowe, jakoSciowe badania poréwnaw-
cze studiow przypadku, ktére pozwalaja na wstepng eksploracje problemu
specyfiki kultury organizacyjnej w zarzadzaniu projektowym.

Celem artykulu jest zatem poréwnanie kultury zespolu projektowego
z kulturg zespotu hierarchicznego. Poszukiwana jest odpowiedz na pytanie
badawcze: ,Jakimi cechami charakterystycznymi odznacza sie kultura ze-
spotu projektowego w poréwnaniu z kulturg zespohu hierarchicznego?”. Roz-
strzygnieciu tego problemu stuzg jako$ciowe badania poréwnawcze studiow
przypadku dwoch struktur organizacyjnych w duzej, niepublicznej uczelni
wyzszej w Polsce.

Charakterystyka zarzadzania projektowego

Jak twierdzi Heeg, z punktu widzenia psychologii spolecznej grupa charakte-
ryzuje sie nastepujacymi cechami: ,,...sklad wieloosobowy, bezposérednie inte-
rakcje w obrebie dluzszego czasu, przestrzenne i/lub czasowe oderwanie od
innych oséb, akceptowanie wspo6lnych norm i zasad postepowania, komple-
mentarny podzial rél, }acznos$é poprzez poczucie wspolnoty” [Heeg 1993, s. 70].
O grupie mozna moéwic wtedy, gdy dwie lub wiecej osdb zbierze sie w sposob
oznaczajacy wzajemna zalezno$c¢, po to, aby wzajemnie wplywaé na swoje za-
chowania lub wspoélnie co$ dzielié¢ [Gilmer, Deci 1977, s. 110].
Aby grupa stala sie zespolem, musiby¢ spelniony szereg warunkow, np. [Lite1995, 5.183]:
- mala liczba osob,

uzupelniajace sie umiejetnosci osoéb,

zobowigzanie do wspolnego dzialania i osiggania wspdlnych celow,

zaangazowanie we wspolne wykonywanie pracy,

wzajemna odpowiedzialnos¢.
Bardziej szczegblowo charakteryzuja pojecie zespolu Kezsbom i Edward
[2001, s. 455]. Wedlug nich zespdl jest czym$ wiecej niz tylko grupa ludzi, do-
strzegajacych, ze maja wspolny cel. Zespol to zbidr ludzi, ktérzy musza po-
lega¢ na skumulowanej wiedzy, umiejetnoSciach oraz talentach kazdego
z wzajemnie zaleznych czlonkéw zespolu. Kazdy zespdl jest grupa, jednak
nie kazda grupa jest zespolem.
Zespol to okreSlenie przyznane grupie ludzi, ktérzy sa $wiadomi istotnego
charakteru ich wspdlzaleznych rdl i tego, jak umiejetnoéci i talenty, jakie
kazdy z nich posiada, uzupetiaja ich wysilki i gwarantujg osiaggniecie celow.
Dzieki efektywnej wspolnej pracy zespot moze wygenerowaé rozwigzania pro-
blemoéw, ktdre sa znacznie lepsze od tych, jakie moglyby by¢ stworzone przez
kazdego z czlonkoéw zespotu indywidualnie [Kezsbom, Edward 2001, s. 455].
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Mozna dokladnie okre§li¢ zasadnicze elementy, ktére odrbzniaja zespo-
ly od grup. Poza tym mozna ksztaltowaé zespétl tak, aby osiagnal optymal-
ng wydajno$é. Te zasady zawieraja przede wszystkim nastepujace elementy
[Kezsbom, Edward 2001, ss. 455-456]:

- statut, misje, przyczyne wspolnej pracy,

+ poczucie zaleznoSci,

- udzial w korzySciach grupowego rozwiazywania problemu oraz podej-

mowania decyzji,

- odpowiedzialno$¢ jako funkcjonujgca jednostka.

Wedlug Westa [1997, s. 240], zbudowanie zespolu wymaga zrozumienia jego ele-
mentéw, ktorymi w szczegolnosci sa:

- mala liczba czlonkow,

+ uzupelniajace sie umiejetnosci,

- zaangazowanie w osigganie wspolnego celu,

+  wspolne cele dzialania,

- akceptacja takiego samego sposobu podejscia,

+  wzajemna odpowiedzialno$¢.

Projekty stanowig w ramach organizacji przedsiewziecia tymczasowe, wpro-
wadzajac czesto pewnego rodzaju niestabilno$é do systemu organizacyjnego
przedsiebiorstwa. Szereg badan, jak i doSwiadczenia praktyczne wielu przed-
siebiorstw, wskazuja, ze nadanie priorytetu projektom przynosi pozytywne
efekty, niemniej jednak warto zastanowié sie czy moze to doprowadzi¢ row-
niez do nieporozumien pomiedzy zespolem projektowym a innymi komérka-
mi w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa. Tak czy inaczej koncepcja
zarzadzania projektami staje sie coraz powszechniejsza, a jej zalozenia sg co-
raz czeciej wykorzystywane we wspolczesnym zarzadzaniu.

Zespol projektowy to jednostka organizacyjna, powolana na zasadzie spe-
cjalizacji przedmiotowej, realizujaca projekt pod bezposrednim nadzorem
menedzera projektu [Rosinski 2003, s. 196]. Zespoly takie powoluje sie do zre-
alizowania zadania projektowego, a po jego zakonczeniu sg rozwigzywane.
Wedlug Pietrasa i Szmita [2003, s. 8], aby realizacje okre$lonego zadania w ra-
mach organizacji mozna bylo uzna¢ za projekt, powinny zostaé spelnione na-
stepujace warunki:

- jednokrotno$é — realizacja dotyczy niepowtarzalnego przedsiewziecia,

« celowo$¢ — przedsiewziecie jest wynikiem okreslonej strategii,

+ odrebnoé¢ — brak powiazan z rutynowa dzialalnoscia firmy,

+ ograniczono§¢ — ograniczenia czasowego realizacji zadania,

-+ odrebno$¢ strukturalna — wydzielenie realizacji przedsiewziecia jako

osobnej struktury w firmie,

+ zlozonoé¢ — konieczno$¢ podziatu przedsiewziecia na szereg zadan czast-

kowych, wymagajacych wielu analiz, decyzji, wspolpracy i komunikowa-
nia sie wielu specjalistow oraz zaangazowania réznorodnych zasobow.
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Metodyka badan

Badania kultury organizacyjnej zespotu projektowego mialy charakter pilota-
zowy i jako$ciowy. Badania stuzyly wydobyciu cech kultury i tozsamo$ci or-
ganizacyjnej, charakterystycznych wlasnie dla zarzadzania zespolami projek-
towymi. Koncepcja badania opierala sie na poréwnaniu w jednej organizacji
dwbch rodzajow struktur tzn. zespolu hierarchicznego i zespotu projektowego,
ktoére mialo na celu wydobycie réznic kulturowych pomiedzy nimi. Badanie
opieralo sie na metodyce dwoch studidéw przypadku, ktére poréwnano. Zatem
rezultaty badan sa niereprezentatywne i moga jedynie sluzy¢ jako przestanka
do przeprowadzenia dalszych, reprezentatywnych projektéw pozwalajacych
na uogolnienia. Niemniej nawet taka niewielka skala badania dostarcza inte-
resujacych danych na temat szczeg6lnych cech kultur zespotéw projektowych.
Wykorzystano pakiet jako$ciowych technik zbierania danych, pozwalajacych
na stworzenie poréwnawczych studidéw przypadku, a wiec: obserwacje uczest-
niczaca, autoetnografie oraz wywiady swobodne.

Badania zostaly przeprowadzone w uczelni niepublicznej w dwoch zespo-
tach (jednym hierarchicznym i jednym projektowym). Wybor jednego pod-
miotu gospodarczego, prowadzil do wyeliminowania problemu wplywu r6z-
nych kultur organizacyjnych na kultury zespoléw. Podobnemu celowi stuzyt
dobor zespolow, ktore dzialaly w podobnych obszarach kompetencji i w kt6-
rych wystepowaly wérod innych czlonkow 3 te same osoby. Badanie przepro-
wadzono w pierwszej polowie 2012 roku.

Analiza poréownawcza studiow przypadku

Zespdt 1. Dziekanat Wydziatu (struktura hierarchiczna).

Dziekanat Wydzialu jest struktura hierarchiczng, na ktorej czele stoi Dziekan
Wydzialu oraz dwoch Prodziekanéw, jeden ds. dydaktycznych, a drugi ds. or-
ganizacyjnych. Praca administracyjng Dziekanatu kieruje Kierownik Dzieka-
natu, ktéremu podlega 4 specjalistow. Oprocz tego w strukturze funkcjonuje
Pelnomocnik ds. jako$ci ksztalcenia. Wszyscy pracownicy struktury dzieka-
natowej maja precyzyjnie opisane obowiazki oraz podleglto$é i miejsce w hie-
rarchii organizacyjnej. W sferze kulturowej struktura ta odznacza sie: duza
formalizacja i biurokratyzacja, rutynowoscia pracy, brakiem elastyczno$ci.
W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi jest to struktura bardzo stabilna,
z niewielka rotacjg pracownikow (przecietnie 1 zmiana kadrowa w ciagu 3 lat).
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Zesp6t 2. Zespot ds. Wdrozenia Krajowych Ram Kwalifikacji
(struktura projektowa).

Zespodl ds. Wdrozenia Krajowych Ram Kwalifikacji powolany zostal zarzadze-
niem Rektora w 2011 roku, w ktérym sprecyzowano, ze po wdrozeniu KRK ze-
spol ulega rozwigzaniu. Zadanie wdrozenia KRK zwigzane bylo z wymogami
prawnymi zwigzanymi z wprowadzeniem w 2011 roku nowej Ustawy o szkol-
nictwie wyzszym. Do kierowania zespolem powolany zostat Prodziekan jednego
z Wydzialow, a w skladzie pojawilo sie pierwotnie 9 pracownikéow dydaktycz-
nych. Z czasem sklad zespolu zostal poszerzony do 14 oséb oraz wymianie ule-
gla cze$é czlonkéw zespotu. Liderem zespolu po semestrze dziatalnoéci zostat
Prorektor ds. dydaktycznych. Zesp6t dziala jeszcze do zakonczenia 2013 roku.
Zespodl, w ocenie Rektora i Rad Wydziatu, wykazat sie do§¢ duzg sprawnoscia
i na wiekszo$ci kierunkéw studidéw wdrozyt innowacje w procesie ksztalcenia.
W obszarze kultury organizacyjnej jest to struktura elastyczna, malo sformalizo-
wana, ze stabo zaznaczona hierarchia, nastawiona na innowacyjne rozwiazania.

Warto zaznaczy¢, iz u podstaw nowoczesnych sposobéw realizacji stra-
tegii organizacji lezy idea, ktéra méwi, ze organizacja bedzie funkcjonowac
wladciwie tylko wowcezas, gdy dzialania jej czlonkéw bedg podbudowane
wzorcami zawartymi w kulturze organizacyjnej. Kultura organizacyjna jest
czynnikiem wywierajacym istotny wplyw na funkcjonowanie jednostki go-
spodarczej. Wiaze sie z postawami pracownikéw nie tylko wobec pracy i firmy,
ale dotyczy rowniez relacji z otoczeniem: klientami, kooperantami, konkuren-
cja i pozostalymi interesariuszami.
Literatura przedmiotu podaje wiele gotowych, czesto sprzecznych ze soba,
sposobéw na wdrozenie kultury sprzyjajacej zarzadzaniu projektami.
D. Dickey pisze o kulturze projektowej w nastepujacy sposob:

1. Teoria i praktyka zarzadzania projektami sa powszechnie i chetnie

wykorzystywane.

2. Strategie, metody i procedury sga opracowane i zakomunikowane i ro-

zumiane w organizacji.

3. Przeprowadza sie odpowiednie programy szkoleniowe z zakresu za-

rzadzania projektami.

4. Najwyzsze kierownictwo zna, popiera i promuje metodyke zarzadza-

nia projektami i jej znaczenie dla organizacji.

5. Dziala system pomiaru efektywnoSci zespoléw realizujacych

zadania projektowe.

6. Istnieja jasno okreSlone Sciezki kariery dla menedzeréw projektu.
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0 zarzadzaniu projektami mowi sie: ,tak to sie wlasnie u nas robi” [Dickey 2002].
A. Asquin, G. Garel, Th. Picq [2010, s. 166], w artykule zatytulowanym ,When
project-based management causes distress at work”, slusznie zauwazaja, ze na
bazie szeregu publikacji, promujacych wdrazanie podejscia projektowego i kul-
tury projektowej w organizacjach, narodzil sie mit o szcze$ciu, jakie daje praca
projektowa. Jednakze natura pracy projektowej moze mie¢ negatywny wplyw
na pracownika. Nie kazdy czlowiek ,nadaje sie ” do takiej pracy. Stad w litera-
turze przedmiotu coraz czeSciej podejmowane s3 proby budowania zestawdw
pozadanych cech czlonkéw zespolu projektowego (kierownika projektu oraz
wykonawcow prac projektowych). Sa one przydatne zar6wno w procesie rekru-
tacji osob do projektu, jak i w planowaniu rozwoju uczestnikow projektu.

Cechy kultury zarzadzania projektowego

Kultura organizacyjna zespolu projektowego to nic innego jak zesp6t norm
spolecznych i systemdéw wartoSci, wlasciwy danemu zespolowi projekto-
wemu. To réwniez wzory my$lenia i dzialania majgce znaczenie dla re-
alizacji formalnych celéw tegoz zespolu. Kultura organizacyjna zespohlu
stanowi swego rodzaju kolektywna baze wiedzy lub do$wiadczen, ktoéra
odzwierciedla historie danego zespolu, a jednocze$nie podlega cigglym
przeksztalceniom poprzez procesy uczenia sie.

Kultura organizacyjna zespotu projektowego prawdopodobnie odznacza
sie wyzsza sklonnos$cig do wystepowania okreélonych konfiguracji kulturo-
wych (natezenia okres§lonych wartosci).

1. Mniejsza biurokracja.

2. Wieksza elastycznos¢.

3. Dorazno$é.

4, Koncentracja na zadaniach.

5. Mniejsza orientacja na wladze i hierarchie.

Tabela 1. Poréwnanie kultur zespotéw hierarchicznych versus zespoty projektowe.

Kryterium Zespot hierarchiczny Zespot projektowy
Formalizacja T Wyzsza T Nizsza
Biurokratyzacja T Wyzsza T Nizsza
""" Nizsza T Wyzsza
""" Dfugookresowa T Dorazna
Koncentracja T Wiadza T Zadania T
niepewnosci Wyzsze T Nizsze T
Hierarchicznose T Wyzszy T Nizsza
""" Wyzszy T Nizszy T

Zrédto: opracowanie wtasne.
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OczywiScie przedstawione rezultaty badan stanowia jedynie podstawe do po-
stawienia hipotez na temat specyfiki KZP. Weryfikacja tych cech bedzie moz-
liwa poprzez reprezentatywne badania poréwnawcze kultur organizacyjnych
zespoldéw projektowych i zespolow hierarchicznych.

Podsumowanie

Kultura organizacyjna ma istotny wplyw na stopien trudnos$ci lub nawet moz-
liwo$¢ wdrozenia zarzadzania projektami w organizacji. R6zne kultury niosa
ze sobg roznorodne zagrozenia, jak rowniez szanse, a Swiadomo$¢ tych czyn-
nikéw, ktére moga wplywaé na sukces przedsiewziecia moze zdecydowanie
pomoéc w dopasowaniu ksztalttowania sie kultury w pozadanym kierunku.

Na KZP skladaja sie na nig Sci$le okre$lone cechy. Wstepne wnioski z badan
sugeruja, ze pozadanymi wymiarami KZP sa:

-+ do$c¢ wysoki poziom kolektywizmu — konieczno$¢ pracy w grupie;

-+ niski dystans wladzy — ze wzgledu na konieczno$é¢ ograniczania nie-
réwnos$ci miedzy pracownikami przyzwyczajonymi do tradycyjnej
hierarchii organizacyjnej,

- niski poziom unikania niepewnoSci — brak mozliwos$ci wyeliminowa-
nia podejmowania ryzyka,

- wysoka elastyczno$é — zwigzana z brakiem mozliwo$ci przewidzenia
szeregu zmian, ktére wystapig w otoczeniu,

- silna koncentracja na zadaniach,

- niska formalizacja i biurokratyzacja.

Na koniec warto zaznaczy¢, ze zespoly, zajmujace sie realizacja projektow, wy-
twarzaja wlasng kulture organizacyjna, ktora czeSciowo odzwierciedla uniwer-
salne sposoby realizowania wszystkich projektow, ale w duzym stopniu wynika
z wplywu kultury organizacji, w ramach ktérej funkcjonuje dany zespoét.
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Abstract: International knowledge team management and how it its used in diffe-
rent projects is an important aspect in developed and developing countries during
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Wstep

Wybér problematyki artykulu podyktowany jest wspolczesnymi trendami ob-
serwowanymi w zarzadzaniu miedzynarodowym. To obszar niszowy, niespene-
trowany dotychczas w sposob wystarczajacy. Zarzadzanie miedzynarodowymi
zespolami wiedzy i ich wykorzystywanie w realizowanych projektach, stanowia
wazny aspekt w krajach rozwijajacych sie i rozwinietych w dobie globalizacji
i umiedzynarodowienia przedsiebiorstw.

Celem artykulu jest analiza i opis cech miedzynarodowych zespolow
wiedzy, ktore dzialaja w wybranych l6dzkich placowkach naukowych (np.
Spoleczna Akademia Nauk w Lodzi, Politechnika Lédzka czy placowki PAN
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oddzial w Lodzi). Funkcjonuja one w ramach organizacji zespolow wiedzy.
Scharakteryzowano rodzaj prowadzonej przez nie dzialalnoéci i docelowe
wykorzystanie tworzonej wiedzy. Praca w wielonarodowych grupach wiaze
sie czesto z mobilno$cig przestrzenna ich czlonkéw oraz ze zdalnym wysy-
laniem rezultatow dzialan. Zbadano takze, czy l6dzcy pracownicy sektora
wiedzy aktywnie zwigzani sa z miedzynarodowymi zespolami, uczestnicza
w pracach internacjonalnych organizacji sieciowych, uczacych sie i wirtual-
nych na zasadach cyberpracownikow (telepracownikow).

1. Kluczowe definicje

Ponizej zaprezentowano definicje, ktore sg kluczowe w artykule.

T. Davenport, podajac definicje pracownikéw wiedzy, wskazuje: ,Zara-
biaja oni na zycie my$leniem, wprowadzaja innowacje i stymuluja rozwoj
przedsiebiorstwa, opracowuja nowe produkty i ushugi, projektuja programy
marketingowe, tworza strategie przedsiebiorstwa. Praca takich os6b ma cha-
rakter intelektualny, a nie fizyczny” [Davenport 2007, s. 18].

LEMZW - lodzkie miedzynarodowe zespoly wiedzy sg to grupy sklada-
jace sie co najmniej z dwbch osbb, ktore zroéznicowane sg pod katem pocho-
dzenia i/lub kultury i/lub narodowosci. Te internacjonalne zespoly bazuja
w swojej pracy na posiadanej wiedzy oraz koncentruja sie na kreowaniu roz-
wiazan, realizacji wspolnych celow, ktore p6zniej moga by¢ aplikowane przez
rézne podmioty gospodarcze. Ich czlonkowie moga pracowaé¢ w formie zdal-
nej i mobilnej. O$rodek decyzyjny i koordynujacy prace zespotu jest ulokowa-
ny w lo6dzkich organizacjach wiedzy. Osoby tworzace takie zwiazki sa przede
wszystkim ludZmi nauki, ale w ich sklad wchodzi¢ moga réwniez przedsta-
wiciele $wiata biznesu oraz wladz lokalnych. Zespoly te majg wobec tego tez
w znacznym mierze hybrydowy charakter — pod katem liczby os6b tworzacych
grupe, ich kwalifikacji, stopnia zaangazowania w realizowane etapy projektu.

Krajowe zespoly wiedzy — to monokulturowe grupy, ktére prowadza pra-
ce tworcze, podjete dla zwiekszenia zasobu wiedzy, w tym wiedzy o czlowie-
ku, kulturze, spoleczenistwie czy aspektach zwigzanych z technika, fizyka
lub zarzadzaniem [Woodil 2010, s. 34]. Ich zadaniem jest rowniez poszukiwa-
nie nowych zastosowan dla tej wiedzy. Czlonkowie zespoléw pracuja przede
wszystkim w systemie stacjonarnym. Komunikacja miedzy poszczegdlnymi
osobami przybiera czesciej forme tradycyjna (z mniejszym wykorzystaniem
jak np. w zespolach miedzynarodowych, takich elementéw porozumiewania
sie jak: skype, videokonferencje, czaty, fora internetowe) DoSwiadczenie osob
zaangazowanych w projekty jest gléwnie wynikiem ich pracy w innych kra-
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jowych zespolach wiedzy. Brak réznorodnoéci (kulturowej, pochodzeniowe;j
czy postaw) powodowaé moze to, ze rozwigzania przez nich dostarczane ce-
chuja sie mniejszg innowacyjno$cia niz kreowane przez miedzynarodowe ze-
spoly wiedzy [Bakowski 2005, s. 37].

Organizacje zespolow wiedzy' stanowia podmioty, ktore w swoich struk-
turach maja grupy pracownicze dostarczajgce innowacje materialne i nie-
materialne. Ich czlonkowie nie musza by¢ na stale zwigzani z jedna firma,
poniewaz oferuja swoje ustugi w odpowiedzi na ptynace zapotrzebowanie.
Zatrudnieni moga by¢ usytuowani poza krajem macierzystym firmy lub moga
by¢ mobilni przestrzennie, gdyz dostarczaja rezultaty swojej pracy droga te-
leinformatyczna. Osoby tworzace takie zespoly sa przede wszystkim ludZmi
nauki, ale wich sklad wchodzi¢ moga réwniez przedstawiciele §wiata biznesu
oraz wladz lokalnych. Z uwagi na fakt, ze popyt na dywersyfikacje produkto-
wa i uslugowa jest znaczny, podmioty takie muszg posiada¢ w swoich struk-
turach zespoly zadaniowe zatrudnione na zasadach outsourcingowych.

Zespoly wirtualne charakteryzuja sie tym, ze: czlonkowie grupy maja
wspolny cel, pracownicy moga by¢ rozproszeni geograficznie oraz mobilni
przestrzennie, rezultaty ich dzialan przekazywane sg w formie zdalnej, wy-
stepuje ograniczony kontakt osobisty miedzy czlonkami grupy. W stopniu za-
awansowanym poshluguja sie oni nowoczesng technologia. Zatrudnieni moga
wchodzi¢ jednocze$nie w sktad innych grup wirtualnych. Cykl zycia zespolu
w poréwnaniu z jego tradycyjnie pojmowanym odpowiednikiem jest krotszy.
Przedmiotem ich pracy sa: wiedza, informacje, dane. Grupy takie rozwiazy-
wane s3 po zrealizowaniu projektu, czlonkowie zespolu maja wieksza ela-
styczno$¢ decyzyjna w poréwnaniu np. z zespolem produkcyjnym.

2. Metodyka badan oraz hipotezy badawcze

Opis, badania i jego wyniki przeprowadzono na podstawie analizy wy-
branych czynnikdbw w dzialalno$ci miedzynarodowych zespolow wie-
dzy w Lodzi, od 2004 do 2012 roku. Wowczas to bariery — przede wszyst-
kim polityczno-prawne — ulegly znacznej liberalizacji ze wzgledu na
wejsScie Polski do Unii Europejskiej. Wybor obszaru przeprowadzanych
badan jest uzasadniony tym, iz £.6dZ posiada duza liczbe oSrodkéw wiedzy
(badawczo-rozwojowych / badawczo-naukowych), funkcjonujacych przy

1. Organizacje zespotéw wiedzy mogg zrzeszac w swoich strukturach miedzynarodowe, jak
i krajowe zespoty wiedzy. S3 dla nich szeroko rozumianym elementem ,infrastruktural-
nym” poprzez stawianie do ich dyspozycji srodkéw materialnych (np. budynki, aparatury,
finanse) i niematerialnych (np. potencjat wiedzy i jego wymiane).
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szkolach wyzszych i innych instytucjach. Empiryczna baze opisu i analizy
wyznaczaja badania bezposrednie i poSrednie przy zastosowaniu doboru ce-
lowego. W ich sklad wchodzg: ankieta autorska, wywiad ekspercki, wywiad
swobodny, obserwacja uczestniczaca, analiza dokumentacji badanych pod-
miotow, opracowanie badan, wnioski. Wykorzystana w pracy procedure prze-
prowadzonych badan empirycznych obrazuje Tabela 1.

Tabela 1. Wykorzystane techniki i narzedzia badawcze

L.P. Technika badawcza

1. . Ankieta

2. Wywiad ekspercki
3. Wywiad swobodny

Dokumentacja ba-
danych podmiotéw

Studia literatury
przedmiotu

Zrodto: opracowanie wtasne.

Narzedzie badawcze

Kwestionariusz
ankiety

Zastosowano ankiete zawiera-
jaca 34 pytania o charakterze
otwarty,, pétotwartym i za-
mknietym.

Zestaw
pytan

Zestaw proble-
mow/ zagadnien

W rezultacie rozmow przepro-
wadzonych z gtéwnymi decy-
dentami £tMZ, na podstawie
wczesniej przygotowanych
pytan, stworzono mozliwosé
respondentom penetracji pro-
blemu. Pytania miaty forme

OIWAA.
Wywiady zostaty przeprowa-

dzone w siedzibach jednostek
organizacyjnych w/w podmio-
téw. Obejmowaty one grupe
0s6b, zajmujacych stanowiska
kierownicze i wykonawcze.

Analiza dokumen- |

tow

Zapoznanie sie z informacjami
w dokumentach ogélnie do-
stepnych. jak i otrzymanych
w bezposrednich kontaktach
osobistych.

Analiza, synteza,
wnioskowanie

Analiza literatury przedmiotu,
z zakresu przede wszystkim
ekonomii, organizacji i zarza-
dzania, pozwolita na dokonanie
ustalen teoretycznych w zakre-
sie wynikajacym z tytutu pracy
oraz w dalszej kolejnosci poréw- :
nania ich z wynikami badan.
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W badaniach przyjeto nastepujace hipotezy:
LEodzkie zespoly wiedzy sq grupami réznorodnymi pod wzgledem kultu-
ry, pochodzenia, rasy, co klasyfikuje je do miedzynarodowych zespoléow
wiedzy. W dobie globalizacji i niwelowania barier czasowo przestrzennych,
coraz czeSciej grupy pracownicze skltadaja sie z os6b odmiennych miedzy in-
nymi kulturowo, rasowo czy pochodzeniowo.
EMZW wchodzq takze w sklad internacjonalnych organizacji wirtual-
nych i/lub sieciowych i/lub uczagcych sie. Determinanta niezbedna spraw-
nego funkcjonowania miedzynarodowych zespoléow wiedzy jest to, by ich
sktad osobowy ulegal modyfikacji w zaleznoéci od wykonywanych zadan. Po-
wolywane sa one dla potrzeb realizacji danego projektu i rozwiazywane po
zakonczeniu pracy. Grupy te czesto sa elementami wiekszych struktur organi-
zacyjnych. Ich funkcjonowanie w duzej mierze opiera sie na korzystaniu z no-
woczesnych rozwigzan teleinformatycznych. Cecha charakterystyczng LMZW
jest to, iz stosuja one w swoim dzialaniu narzedzia zarzadzania wiedzg, ta-
lentami i kompetencjami, dzieki ktérym moga nieustannie rozwijaé sie oraz
proponowac rozwigzania wykorzystujace ich wiedze.
Czlonkowie EMZW pracuja rowniez w formie cyberpracownikow (telepracow-
nikéw), majac jednoczeénie zapewnione zaplecze teleinformatyczne.
Produktem pracy EMZW sa dane, informacje, wiedza, ktére moga by¢
przesylane przy uzyciu nowoczesnych rozwigzan teleinformatycznych. Oso-
by pracujace w takim zespole moga wykonywa¢ swoje obowigzki przemiesz-
czajac sie lub przebywajac w réznych miejscach. Czynnikiem niezbednym
i ulatwiajacym ich prace jest to, ze LMZW sa wyposazone przez pracodawce
w adekwatne narzedzia informatyczne, ktérych koszty eksploatacji ponosza
przelozeni.

3. Prezentacja oraz analiza wynikéw

Ponizej zaprezentowano wybrane odpowiedzi o zamknietym charakterze
z kwestionariusza ankiety skierowanej do przedstawicieli }6dzkich miedzyna-
rodowych zespolow wiedzy (PAN — Centrum Badan Molekularnych i Makro-
molekularnych, PAN — Instytut Biologii Medycznej, PAN — Miedzynarodowy
Instytut PAN — Europejskie Regionalne Centrum Ekohydrologii, Politechni-
ka Lodzka— Biuro Miedzynarodowych Programoéw Naukowych Politechniki
Lodzkiej, Spoleczna Akademia Nauk w Eodzi, Clark University £.6dz, Instytut
Badan nad Przedsiebiorczo$cia i Rozwojem Ekonomicznym EEDRI). Mozliwe
bylo ich opisanie w postaci statystycznej. Wybrane pytania stanowily jeden
z elementow shuzacy do sformulowania wnioskéw koncowych.
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Respondenci zostali zapytani o aktywno$¢ ich organizacji w miedzynarodo-
wych projektach. Analiza wynikéw $wiadczy, iz wszystkie przebadane EMZW
biora aktywny udzial w internacjonalnych projektach.

Nastepne pytanie dotyczyto skladu osobowego czlonkéw EMZW. Zapytano,
czy podczas realizacji réznych dzialan pracuja w organizacji osoby, ktore legity-
muja sie obywatelstwem, kulturg narodowa lub pochodzeniem innym niz polskie.
Wszyscy ankietowani odpowiedzieli twierdzaco na postawione pytanie. Suge-
ruje to, ze sklad osobowy EMZW podczas realizacji zadan, cechuje sie rézno-
rodnoscia (kulturowa, pochodzeniowg, narodowo$ciowa).

Ankietowani zostali rowniez zapytani, czy niektorzy cztonkowie LMZW za-
mieszkuja / zamieszkiwali inne (niz L.6dZ i Polska) miasta lub panstwa podczas
realizacji projektu. Na podstawie odpowiedzi mozna stwierdzié, ze czlonkowie
EMZW sa mobilni przestrzennie w czasie wykonywania obowiazkow zwiagza-
nych z realizacjg projektow.

Nastepnie zapytano, ktore z dziedzin (tj: zarzadzanie talentami, zarzadza-
nie wiedza, zarzadzanie kompetencjami) realizowane sg przez organizacje, do
ktoérych adresowano ankiety. Wyniki zobrazowano na wykresie nr 1.

Wykres 1. Rodzaj realizowanych dziedzin przez organizacje
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Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Ponad potowa odpowiedzi (58,30%) wykazala, ze LMZW klada nacisk przede
wszystkim na zarzadzanie wiedza. Zarzadzanie kompetencjami otrzymalo
33,30% odpowiedzi. Najmniejszy udzial procentowy przypisano zarzadzaniu
talentami (8,30%). Uzupeklieniem w/w zagadnienia bylo postawienie pytania
dotyczacego stosowanych w organizacji narzedzi zarzadzania wiedza. Rozklad
procentowy otrzymanych odpowiedzi wykazano na wykresie nr 2.

Wylkres 2. Rodzaje narzedzi zarzadzania wiedza stosowane w organizacji

20% 30% 40%

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Najwiekszy udzial — 23,80% — uzyskata odpowiedz dotyczaca konferencji. We-
dlug ankietowanych réwnie czesto przeprowadzane sa w organizacji warszta-
ty tematyczne (19,00%). Dla 14,20% respondentéw stosowanym narzedziem
zarzadzania wiedza jest gromadzenie wiedzy. Cztery odpowiedzi uzyskaly
identyczny rozklad procentowy po 14,20%. Sa to: szkolenia, udostepnianie
wiedzy, baza danych, analiza. Inne narzedzia zostaly réwniez zadeklarowane
przez 4,70% ankietowanych.

Ankietowani zostali rowniez poproszeni o ustosunkowanie sie do pytania
dotyczacego elementow potencjatu wlasnoéci intelektualnej realizowanej przez
EMZW. Uzyskane odpowiedzi przedstawia wykres nr 3.
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Wykres 3. Elementy potencjatu wtasnosci intelektualnej realizowane w organiza-
cji

20% 30% 40%
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Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Jak wynika z analizy danych przedstawionych na powyzszym wykresie, 33,30%
respondentéw uznalo, ze przede wszystkim LMZW biora udzial w konferen-
cjach. Prawa autorskie tworzone i realizowane przez opisywane grupy uzy-
skaly 28,60% odpowiedzi. Otrzymane patenty dla 19,00% ankietowanych
byly charakterystycznym elementem wlasnoéci intelektualnej ich organizacji.
Przeprowadzanie ekspertyz uzyskalo 14,20%. Odpowiedzi zaznaczone jako
inne otrzymaly najmniejszy udzial, na poziomie 5% (np. publikacje).

Wszyscy respondenci jednoznacznie uznali rowniez, ze czlonkowie LEMZW
realizuja swoje zadania rowniez w formie zdalne;.

Nastepnie poproszono o ustosunkowanie sie do pytania majacego na celu
okreélenie skladu osobowego EMZW podczas wykonywania przez nie ré6znych
projektow. Pozyskane odpowiedzi zobrazowano na wykresie nr 4.
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Wykres 4. Konfiguracja sktadu osobowego pracownikéw realizujacych projekty
w ramach tMZW

45% 60%
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46.1%
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Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Dwie odpowiedzi uzyskaly takg sama warto$¢ (46,10%). Pierwsza stanowila,
ze sklad osobowy EMZW ulega zmianie w zaleznoéci od rodzaju wykonywa-
nego zadania. Druga wskazywala, ze zespoly sa rozwiazywane po zakonczeniu
projektu i tworzone od nowa w zaleznoSci od rodzaju wykonywanego zadania.
Najnizsza warto$é — 7,70% — przypisano odpowiedzi, iz r6zne warianty doty-
czace skladu osobowego sa stosowane w badanych ELMZW.

Kolejne pytanie mialo pozwoli¢ okredli¢, czy poszczegélni czlonkowie
EMZW biora / brali udzial w wiecej niz jednym projekcie rownoczeénie.

Respondenci w tym przypadku jednoznacznie zaznaczyli odpowiedz
$wiadczaca, iz pracownicy EMZW zaangazowani sa w realizacje wiecej niz
jednego zadania réwnoczesnie.

W kwestionariuszu ankiety zapytano réwniez o to, czy poszczegoOlne
EMZW funkcjonuja w ramach wiekszej organizacji. Kazdy badany zesp6l
funkcjonuje w strukturach wiekszego podmiotu.

4. Weryfikacja hipotez

Lodzkie zespoly wiedzy sq grupami réznorodnymi pod wzgledem kultury,
pochodzenia, rasy, co klasyfikuje je do miedzynarodowych zespolow wie-
dzy.

Organizacje majg §wiadomos$¢ przewagi jakoSci pracy miedzynarodowych ze-
spolow wiedzy w poréwnaniu z krajowymi, dlatego do realizacji projektow
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zaangazowane s3 czesto osoby réznorodne kulturowo, pochodzeniowo lub ra-
sowo. Owa ,nadwyzka” jest na tyle atrakcyjna, iz zréznicowane zatrudnienie
w zespolach staje sie niezbedne.

Czlonkowie EMZW pracujqg rowniez w formie cyberpracownikéow
(telepracownikéw), majac jednoczesnie zapewnione zaplecze teleinfor-
matyczne.

W wiekszo$ci badanych organizacji czlonkowie EMZW wykonuja swoje obo-
wiazki jako telepracownicy przy jednoczesnym zapewnieniu im ze strony
pracodawcy podstawowej infrastruktury informatycznej (lacza internetowe
i laptopy). Sa to nowoczesne i niespotykane jeszcze w niedalekiej przesztosci
rozwigzania organizacyjne.

EMZW wchodzq takze w sklad internacjonalnych organizacji wirtu-
alnych i/lub sieciowych i/lub uczacych sie.

Badane EMZW to jednostki niezaleznie funkcjonujace w ramach wiekszych
organizacji. Sg one powoltywane do realizacji okre$lonych projektéw, ich sklad
osobowy ulega zmianie w zalezno$ci od wykonywanego zadania. Sa one roz-
wigzywane po zrealizowaniu celu. W pracy w stopniu znaczacym poshiguja
sie narzedziami teleinformatycznymi. Praca EMZW moze by¢ wykonywana
w formie zdalnej i/lub mobilnej. Podmioty te duzy nacisk klada na procesy
zarzadzania wiedza w ich strukturach.

Podsumowanie

Weryfikacja praktyczna wynikajaca z przeprowadzonych badan sugeruje, ze
16dzkim miedzynarodowym zespolom wiedzy mozna przypisaé¢ pewne cechy,
ktore winny stworzy¢ zbior teoretycznych aspektow charakteryzujacych takie
podmioty. Oznacza to, ze dzieki badaniom i ich analizie nastgpila w calosci
pozytywna weryfikacja hipotez. Zauwazalno$é tych cech nie oznacza jeszcze
w jakim zakresie i z jaka intensywno$cia zespoly te sa wykorzystywane przez
inwestorow. Stanowi¢ to bedzie przyczynek do dalszych dociekan zaprezento-
wanych w kolejnej publikacji.
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Funkcja motywowania w kierowaniu zespotem

The role of motivating in team management

Abstract: There are a lot of conceptions of motivation. The starting point for the
discussion in this chapter was difference between motivation and the process of
motivating. Focusing on three areas of organizational needs, in relation to the
function of motivation, the attention was paid to: the dimensions of the task, the
level of maturity of employees, work-life balance. It also presents the results of the
Gallup Institute on various aspects of the work, that are the most important for the
effectiveness of motivating.

Key-words: management, motivation, process of motivating team.

Wprowadzenie

Kierowanie stanowi integralna czes$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. Ukie-
runkowane jest na zapewnienie stosownej wydajnos$ci (produktywnosci) po-
przez celowe ksztaltowanie indywidualnych zachowan pracownikéow i calych
zespolow [Pocztowski 1996, s. 82]. Tak przywddztwo, jak i kierowanie, jest zawsze
sytuacyjne, kontekstowe, zalezne od specyfiki wyzwan, konkretnych uwarun-
kowan i okre$lonych okolicznoéci. Od kierownikéw i menedzeré6w wymaga
sie, by w istniejacych warunkach funkcjonowania organizacji zaspokajali jej
aktualne i przyszle potrzeby. Celem niniejszego opracowania jest, przy kon-
centracji na trzech obszarach potrzeb organizacyjnych, oméwienie kwestii
szczegblnie istotnych z punktu widzenia skutecznej motywacji.
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Kierowanie i przywédztwo w zespole

Jak podkresla Pocztowski [1996, s. 82]: ,,skuteczno$c kierowania zalezy w duzej
mierze od tego, czy osoba odpowiedzialna za wyniki pracy danego zespotu po-
trafi stworzy¢ warunki zachecajgce czlonkoéw tego zespolu do aktywnego an-
gazowania sie w osiggniecie wspolnych celow”. Adair [2012, ss. 152-153] zwraca
uwage na wystepowanie trzech obszar6w potrzeb w zakresie zarzadzania:
1. Potrzeby realizacji wspélnego zadana (task needs). Zaden czlowiek nie
jest w stanie sam podjac¢ wyzwan, z jakimi zmierzy¢ sie musi organizacja.
Stopien zlozonoS$ci zadan oraz warunkdéw ich realizacji wymaga siegania
po zespolowe formy organizacji pracy — tym samym potrzeba realizacji
okresowego zadania jest jednocze$nie potrzeba realizacji wspolnego celu,
a co z tego wynika, laczy sie z kwestig potrzeby koordynacji dzialan po-
szczegblnych osob, a zatem z potrzeba kierowania.
2. Potrzeby utrzymania zespolu (team maintenance needs). Swiadomo$é
wspoélnego zadania nie wystarcza, by powstal efektywnie dzialajacy ze-
spol. Przeksztalcenie grupy ludzi w zespdt wymaga §wiadomych dzialan
ukierunkowanych na uksztaltowanie, wzmacnianie i podtrzymywanie
wiezi pomiedzy jednostkami wchodzacymi w sklad grupy. Ten obszar po-
trzeb zatem rowniez laczy sie z kierowaniem i przywodztwem.
3. Potrzeb indywidualnych czlonkéw zespotu jako ludzi (Individual ne-
eds). Jednostki dolaczaja do grupy i staja sie jej cze$cia z uwagi na wlasne
potrzeby. Jezeli nie maja mozliwos$ci ich realizacji, moga z grupy odejé¢;
jezeli zas$ jest to grupa wybitnych specjalistéw, znalezienie zastepstwa nie
jest latwe. Utrzymanie zespolu wymaga zatem koncentracji rowniez na
indywidualnych potrzebach jednostek.
Zaspokojenie wyréznionych obszaréw potrzeb mozliwe jest dzieki realizacji
przez kierownika dzialan zwigzanych z [Adair 2012, s. 156]:
1. Okreélaniem zadan (Defining the task) — przy czym zadania wyznacza-
ne dla zespolu powinny by¢: jasne, konkretnie, umiejscowione w okreslo-
nym horyzoncie czasowym, realistyczne, trudne i mierzalne.
2. Planowaniem (Planning) — takim, ktére uwzglednia zr6znicowane sce-
nariusze i odbywa sie z ,,otwartym umyslem”.
3. Instruowaniem (Briefing) — realizowanym w spos6b optymistyczny, tj.
nacechowany wiara w ludzi i mozliwo$¢ wspélnego osiagniecia sukcesu.
4. Controllingiem i koordynowaniem (Controlling and coordinating) —
zwigzanymi z zapobieganiem problemom dzieki wylanianiu ,,waskich gar-
del”, sprawdzaniem dzialan i sterowaniem nimi.
5. Ocenianiem (Evaluating) — dokonywanym systematyczne, w sposdb
pozbawiony destruktywnej krytyki, obejmujacym oméwienie potencjatu
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osoby ocenianej i ukierunkowanym na okreslenie potrzeb szkoleniowych
tej osoby.
6. Wspieraniem (Supporting) — realizowanym przede wszystkim poprzez
bycie obecnym i braniem na siebie pelnej odpowiedzialnoSci za porazki.
Istotnie zwigzanym z umiejetnoScia stuchania.
7. Dawaniem przykladu (Setting an example) — sprowadzajacym sie do
wiarygodno$ci i uczciwoéci (gdzie wiarygodno$é i uczciwo$é traktowac
nalezy, jako warunki konieczne dla skutecznego przywodztwa). Wiary-
godno$¢ wymaga uczciwosci i konsekwencji. W prezentowanych zachowa-
niach niezbedna jest zar6wno autentyczno$¢, jak i integralno$c (sp6jnosé).
8. Motywowaniem (Motivating) — prowadzonym przy wysokiej wlasnej
motywacji, oraz stosujacym sie do nastepujacych zalozen:
sens ma rekrutowanie do zespohu ludzi wysoko zmotywowanych,
nalezy wyznaczac cele trudne, ale realistyczne,
ludzie nieinformowani o swoich postepach, pozbawieni informacji
zwrotnej — traca motywacje,
ludzi nalezy doceniaé — tj. komunikowaé im swoje uznanie,
nagradzanie powinno by¢ uczciwe.

Motywacja, motyw, bodziec i motywowanie

Motywacja najog6lniej okreslic mozna aktywng gotowo$¢ jednostki do osig-
gniecia pewnych celow. Warto przy tym zwroci¢ uwage na fakt, ze przyczyny
okreslonego zachowania moga mie¢ swoje Zrodlo zar6wno w potrzebach, zain-
teresowaniach, postawach, warto$ciach, jak i w emocjach ludzi (istnieje wiele
koncepcji motywacji). Przyczyny te okreSlamy mianem motywoéw. Nie sa one
stale. Podlegaja ocenie i sa rozwijane przez jednostki w miare uplywu czasu
i zmian, jakim podlegaja poszczegdlne osoby (jak rowniez warunki funkcjono-
wania tych osdb). Z kolei mianem bodzca okre$§lamy zjawisko, ktére posiada
zdolno$¢ wywolania jakiego$ aktu zachowania (spostrzezenia / wyobrazenia /
uczucia / intencji) u czlowieka.

Uogo6lniajac, motywacja odnosi sie zatem do samoregulacji jednostki,
stanowi mechanizm psychologicznego procesu. Procesu, ktéry uruchamia
i organizuje zachowanie czlowieka, skierowane na osiggniecie zamierzonego
celu. Motywacja jako taka jest czyms$ innym niz motywowanie. Istota moty-
wowania sprowadza sie do wplywania na poziom posiadanej przez jednostke
motywacji. Zdaniem Krupskiego i Matuszczaka [2007, s. 324], motywowanie
jest Swiadomym i celowym procesem oddzialywania za pomoca bodZcoéw na
motywy postepowania ludzi przez stwarzanie §rodkéw i mozliwo$ci realizacji
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potrzeb i wartosci (celow dzialania) tych ludzi w osigganiu celéw organizacji.
Upraszczajac — motywowanie polega niejako na zmniejszaniu luk motywa-
cyjnych (lub umozliwieniu ich zmniejszenia) przy realizowaniu dzialan zgod-
nych z wola kierujacego.

Skuteczna motywacja

W realizowaniu funkcji motywowania wazne zatem jest odpowiedzenie sobie na
pytania: Jakie potrzeby (cele / wartosci) cheq zaspokoié¢ ludzie poprzez udziat
w organizacji? Jakie czynniki dziatajq jako bodzce dla ludzi? Klasyczne, w lite-
raturze przedmiotu wyodrebniane sa nastepujace kategorie Srodkéw [por.: Cohen,
Eimicke, Heikkila 2008, s. 69; Krupski, Matuszczak 2007, ss. 326-327; Mikuta 2000, s. 179]:
1. materialne i niematerialne $rodki zachety:
bodZce materialne: warunki pracy, place, premie, nagrody, dodatkowe
$wiadczenia materialne (deputat paliwowy, dostep do prywatnej opieki
medycznej, stuzbowe mieszkania / samochody / komérki / komputery),
niematerialne: mozliwo$¢é zyskania prestizu / wladzy, przynalezno$é
do atrakcyjnej grupy spotecznej, formy wyrdznien i podziekowan (dy-
plomy, tytuly), partycypacja w podejmowaniu decyzji.
instrumenty kadrowe: Sciezka kariery, awans (poziomy / pionowy),
wzbogacanie pracy, rotacja, zaliczenie do podstawowego trzonu zalogi.
2. $rodki przymusu — u ktérych podstaw leza normy, instrukcje i wszel-
kiego rodzaju zewnetrzne uregulowania, a ktore przybraé¢ moga forme
rozkazu, nakazu, polecenia, zalecenia — lub sankcji (form postepowania
dyscyplinarnego),
3. perswazja — oddzialywanie przelozonych (informowanie, sugerowa-
nie, apelowanie, negocjowanie) ukierunkowane na zmiane postaw, nawy-
kéw i odezué pracownikow.
Kryterium wyboru rodzaju i charakteru stosowanych $rodkéw motywowania
(narzedzi, instrumentéw, czynnikdéw) jest skutecznos§é oddzialywania moty-
wacyjnego, zwigzana z potrzebami pracownikéw. Niebagatelna role w tym
wzgledzie odgrywa kwestia czytelno$ci skonstruowanego systemu motywo-
wania. Musi by¢ on zrozumialy i przejrzysty. Nie powinno budzié¢ watpliwoSci:
»Za co” mozna zostaé nagrodzonym / ukaranym. Ludzie musza wie-
dzieé, czego sie od nich oczekuje,
skiedy” mozna zosta¢ nagrodzonym / ukaranym — co okre$lony okres
(np. raz w miesigcu), czy tez moze po osiagnieciu okreslonej liczby (po-
ziomu) warto$ciowanych zachowan,
SW jaki sposéb” — i — ,w jakim stopniu” okreSlone zachowanie / wynik
zostanie dowarto$ciowane.
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CzytelnoSci stosowanych bodzcow towarzyszyé powinno poczucie sprawie-
dliwoéci wykorzystania istniejacych srodkéw motywowania w odniesieniu do
prezentowanych przez pracownika dzialan wzgledem ich wykorzystania (badz
nie) w odniesieniu do dzialan innych osob.

Przy tworzeniu systeméw motywowania nalezy uwzglednié¢ takze charakter pro-
jektu i pracy zespotowej. Przy pracach wymagajacych innowacyjnych rozwiazan
1 wysokiego zaangazowania intelektualnego (,,ciagtego napigcia tworczego™) niejed-
nokrotnie wigksze znaczenie posiadaja stymulatory o charakterze niematerialnym
[Listwan 2011, s. 126]. Niebagatelna rolg przypisuje si¢ specyfice wykonywanej pracy.

Jednym z najpopularniejszych podejs¢ do zagadnienia wlasciwosci pracy jest
model charakterystyki pracy Hackmana Oldhama. Autorzy ci wyodrebnili pigé
podstawowych wymiardw pracy, wyznaczajacych jej potencjal motywacyjny
[Hollyforde, Whiddett 2003, ss. 118-119]:

+ roéznorodno$c umiejetnosci (skill variety) — stopien, w jakim realizo-
wana praca angazuje umiejetno$ci i mozliwosci pracownika (liczba
zadan, stopien ich zlozono$ci),

+ tozsamoSci (task identity) — stopien, w jakim praca wymaga realizacji
scalkowitych” wyraznie wyodrebnionych zadan (od poczatku do kon-
ca) i konezy sie wyraznie okreslonym rezultatem (pozwala na unaocz-
nienie wlozonego wysitku),

- wazno$¢ zadania (task significance) — jego znaczenia (stopien, w jakim
posiada ono wplyw na zycie / prace innych oséb),

- autonomie (autonomy) — stopien niezalezno$ci, samodzielno$ci, do-
wolno$ci w planowaniu dzialan i sposobow ich realizacji.

- sprzezenie zwrotne (feedback) — zakres otrzymywanych informacji
zwrotnych o efektach pracy i sposobie ich ocenienia.

Wymiary te powigzane sg z pewnymi krytycznymi stanami psychicznymi (po-
roéwnaj rys. 1). Stany te to [Hollyforde, Whiddett 2003, ss. 118-119]:

+ poczucie znaczenia pracy (experienced meaningfullness of work) — za-
lezne od réznorodnos$ci umiejetnos$ci, tozsamosci i waznos$ci zadania,

+ poczucie odpowiedzialno$ci za wyniki pracy (experienced meanin-
gfulness responsibility for the outcomes of the work) — wynikajace
z przyznanej pracownikowi autonomii,

- znajomo$¢ wynikoéw pracy (knowledge of the results of the work ac-
tivities) — ksztaltowane przez poziom sprzezenia zwrotnego i jego ro-
dzaj (pionowe, poziome).

Nasilenie tych trzech stanéw (a nie sama charakterystyka pracy) decyduje
o osiggnieciach osobistych i wynikach pracy danej osoby. Niedopasowany do
mozliwoSci i oczekiwan pracownika poziom wymiaru zadania (zbyt wysoki —
lub — zbyt niski) uniemozliwia powstanie krytycznego stanu psychologiczne-
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go, zatem dziala demotywujaco. Warto przy tym podkresli¢, ze nie kazdy jest
zainteresowany posiadaniem wysokiej autonomii w pracy lub realizowaniem
zadan o wysokim poziomie zlozonosci. Duzo zalezy od predyspozycji osobo-
wosciowych jednostki (m.in. odpornosci na stres, poziomu inteligencji), zin-
ternalizowanego systemu kultury, posiadanego przez jednostke systemu war-
tosci i dodatkowych obcigzen zwiazanych z zyciem prywatnym.

Rysunek 1. Model charakterystyki pracy J.R. Hackmana i G.R. Oldhama

GLOWNE WYMIARY PRACY ~ --oe- >  STANY PSYCHICZNE - > WYNIKI
Réznorodnos¢

umiejetnosci Wysoka wewnetrzna
Tozsamosé zadaf Freseeeesd > Poczucie sensownosci pracy motywacja do pracy

Waznos¢ zadan
Wysoki poziom
wykonania pracy

---------- >
Autonomia e > Poczucie odpowiedzialnosci Duza satysfakgja
za wyniki pracy Z pracy
Zadaniowe e > Znajomos¢ rezultatow L o
sprzezenie dziatan Niski poziom absencji i niewielka
zwrotne rotacja pracownikéw

A ~

CHR— > SIAPOTRZEBY ROZWOJU ~ Gorroerrrerernesd

Zrédto: Foster 2003, s. 346.

Poruszajac kwestie kierowania zespolem w odniesieniu do funkcji motywo-
wania nie nalezy zapomnie¢ o kwestii etapoéw rozwoju kazdego pracownika.
W ewolucyjnej teorii przywodztwa (cyklicznego rozwoju w toku kierowania)
Herseya i Blancharda dojrzalo$é pracownikéw zar6wno w wymiarze funkcjo-
nalnym, jak i psychologicznym, okre$la wtaéciwy styl kierowania [Steinmann,
Schreyogg 1995, s. 403]. Dojrzalo$é funkcjonalng okresla poziom zdolnoSci,
wiedzy i doS§wiadczenia pracownika. Dojrzalo$é psychologiczng warunkuja: sa-
mozaufanie i samoszacunek pracownikow, gotowo$¢ do ponoszenia przez nich
odpowiedzialno$ci oraz nastawienie na osigganie sukcesu. Kolejne poziomy
dojrzalosci: bardzo niski (M1), niski (M2), przecietny (M3 i wysoki (M4) w se-
kwencyjny sposob odpowiadaja nastepujacym po sobie etapom cyklu zycia pra-
cownika w organizacji i adekwatnym stylom kierowania (Rysunek 2.).
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Rysunek 2. Sytuacyjny model kierowania P. Hersey’a i K.H. Blanchard’a

&—— Orientacja na zadania

styl partycypacyjny styl konsultacyjny
g
3
3
>
E
<
c
=
g
- styl dyrektywiny styl delegujacy
S
M1 M2 M3 M4
bardzo niski przecietny wysoki
niski

Poziom dojrzatosci podwtadnych

(potrzeba osiagniec, akceptowanie odpowiedzialnosci, wyksztatcenie/doswiadczenie)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Steinmann, Schreyégg 1995, s. 404;
Stoner, Wankel 1996, s. 399.

Osoba nowo zatrudniona (entuzjastyczny poczqtkujqcy) prezentuje bardzo
niski poziom dojrzaloéci. Pracownicy dobrze juz znajacy swoj zakres obowigz-
koéw i posiadajgcy pewna biegloéc¢ w realizacji powierzanych im zadan, ktorzy
nie chca przejmowac jeszcze pelnej odpowiedzialnosSci za efekty swojej pracy,
reprezentuja poziom niski (pozbawiony ztudzen uczen). Pracownikom, ktorzy
na skutek szybkiego wzrostu poziomu wlasnych kompetencji aktywnie zaczy-
naja dazy¢ do przejmowania coraz wiekszej odpowiedzialnoéci, odpowiada
przecietny poziom dojrzalosci (kompetentny i ostrozny pracownik). Poziom
wysoki prezentuja pracownicy w peli dojrzali: kompetentni, samodzielni i od-
powiedzialni (samodzielny specjalista). By zapewni¢ efektywnos$é kierowania,
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przelozony, wraz z rozwojem dojrzalosci podwladnych, powinien elastycznie
dostosowywac swoj styl przewodzenia — zaczynajac od stylu instruktazowego
(dyrektywnego), poprzez konsultacyjny (podtrzymujqco-strukturyzujqcy),
partycypacyjny, az po delegujqcy, w ktérym nastepuje przekazanie pracowni-
kom pelni przystugujacych im uprawnien i odpowiedzialnosci.

W kierowaniu i motywowaniu skuteczne okazuje sie takze posiadanie na
wzgledzie nastepujacych obszarow:

1. Cel — ludzie maja nie tylko wiedzie¢, ,co” nalezy do ich obowigzkow,
ale tez ,,po co” podejmowane sg okreslone zadania (co jest zasadniczym
celem ich dzialan i jakie w zwiagzku z tym istnieja oczekiwania wzgledem
ich pracy). Jak juz wspomniano, cel powinien by¢ trudny, ale osiagalny —
réwniez z tego wzgledu, ze $wiadomo$¢ osiagnieé jest proporcjonalna do
wielkoSci wyzwania.

2. Zasady — wypracowane, znane i przestrzegane sg niezbedne dla stwo-

rzenia bezpieczenstwa psychologicznego w zespole, ktore z kolei jest

podstawowym elementem umozliwiajacym podejmowanie ryzyka przez
czlonkow zespotu i przyznawanie sie do bledow.

3. Angazowanie — ,dawanie przestrzeni do dzialania” kazdej osobie,

przy jednoczesnym utrzymywaniu tego, stanowi o istocie zespotu. Wy-

maga delegowania zadan i odpowiedzialnoS$ci, zapewniania autonomii
oraz unikania nadmiernej kontroli.

4. Strukturalizowanie — stwarza warunki do zwyciezania, ulatwia,

upraszcza, udogadnia dzialania — pozwala latwiej ocenié progres. Pod-

stawowgq zasada jest dzielenie zlozonych przedsiewzie¢ na mniejsze wat-

ki, podsumowywanie, wskazywanie efektow.
Nie mozna przy tym zapomnie¢, ze na motywacje wplywaja takze warunki pracy.
Zgodnie z dwuczynnikowa teoria Herzberga — czynniki zwigzane z ttem pracy —
takie, jak: warunki pracy (w tym zapewniony do realizacji zadania sprzet i zaso-
by — oraz oczywiécie wynagrodzenie), polityka i administracja, relacje pomiedzy
ludzmi — chociaz nie wplywajg na poziom motywacji — odpowiadaja (w przypad-
ku ich niespelnienia) za pojawienie sie niezadowolenia [Foster 2003, s. 348].

Aby utrzymac wysoka efektywnos¢ pracy i stosowny poziom zmotywowa-
nia — w przypadku specjalistow wysokiej klasy — waznym elementem niejed-
nokrotnie okazuje sie wdrozenie programoéw dedykowanych réwnowazeniu
pracy i zycia prywatnego (work-life balance). Programy te uwzglednia¢ moga
[Budzewski, Gross-Gotacka, Kaczmarek 2007, ss. 75-83]:

elastyczny system czasu pracy (np.: ruchomy czas pracy),
mozliwoé¢ pracy w domu (home working) — firma optaca dostep do Inter-
netu i dostarcza niezbedny sprzet,
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rabat na paliwo,

karty rabatowe benefis, umozliwiajace aktywne spedzanie wolnego czasu,
gwarancje powrotu do pracy po urlopie macierzynskim (wychowawczym),
korzystanie w trakcie trwania urlopu macierzynskiego z firmowego konta
/ komorki / komputera / samochodu i mozliwo$¢ uczestniczenia w naj-
wazniejszych szkoleniach,

mozliwoé¢ wydluzenia przez firme odplatnego urlopu macierzynskiego,
program wprowadzajacy dla pracownikéw wracajacych do pracy po urlo-
pie macierzynskim (wychowawczym),

przerwe w karierze (urlop bezplatny od 6 miesiecy — do 3 lat),

mozliwoé¢ podjecia pracy w niepelnym wymiarze czasu pracy — np. po
powrocie z urlopu macierzynskiego (wychowawczego),

zapewnienie opiekunki / opiekuna dla dziecka na czas wyjazdu stuzbowego,
mozliwo$¢ rozliczenia zwigzanych z wyjazdem stuzbowym dodatkowych
kosztow reprezentacyjnych,

bezplatng opieke medyczng dla czlonkéw rodziny (w tym takze
rodzicoéw pracownikow),

bezplatne miejsce w wybranych przedszkolach dofinansowane przez firme,
kolonie i p6tkolonie dla dzieci w okresie wakacyjnym,

eventy rodzinne z refundowanym kosztem pobytu w hotelu,

szkolenia dla pracownikéw z zakresu radzenia sobie ze stresem i zarza-
dzania czasem.

Zakonczenie

W $wietle przeprowadzonych powyzej rozwazan, za kwestie szczegoélnie istot-
ne, z punktu widzenia skutecznej motywacji, uzna¢ nalezy: czytelnoéé skon-
struowanego systemu motywowania, adekwatno$é¢ tego systemu do etapu
rozwoju zawodowego, na jakim znajduje sie pracownik, subiektywny poziom
poczucia sprawiedliwo$ci wykorzystania istniejacych Srodkoéw motywowania
przez pracownikéw, profilowanie potencjalu motywacyjnego zadania do pre-
dyspozycji pracownika oraz, w przypadku prac wymagajacych innowacyjnych
rozwigzan i wysokiego zaangazowania intelektualnego, rozwijanie stymulato-
réw niematerialnych.

W realizacji funkcji motywowania — niezaleznie od przyjetego systemu
§rodkdw motywowania i charakteru realizowanych zadan — warto zwro6-
ci¢ takze uwage na przeprowadzone w przekroju 25 lat wyniki badan In-
stytut Gallupa. Badania te, dotyczace réznych aspektow pracy, pozwoli-
ly wyodrebni¢ 12 najwazniejszych dla skuteczno$ci motywowania pytan
[Buckingham, Coffman 2001, ss. 32-44]:
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1. Czy wiem, czego oczekuja ode mnie w pracy?

2. Czy mam do dyspozycji materialy i sprzet niezbedny do prawidlowego

wykonania pracy?

3. Czy codziennie mam w pracy mozliwo§é wykonywania tego, co

potrafie najlepiej?

4. Czy w ciagu ostatnich siedmiu dni poczulem sie cho¢ raz doceniony lub

bylem pochwalony za swoja prace?

5. Czy szefowi lub komu$ innemu w pracy na mnie zalezy, czy kto§ zauwaza

mnie jako osobe?

6. Czy ktokolwiek w pracy zacheca mnie do tego, abym sie dalej rozwijal?

7. Czy w pracy liczy sie moje zdanie?

8. Czy misja mojej firmy daje mi poczucie, Ze praca, ktorg wykonuje, jest wazna?

9. Czy moi wspdlpracownicy sag wewnetrznie zdeterminowani, by wykony-

wac swoja prace na najwyzszym poziomie?

10. Czy mam w pracy swojego najlepszego przyjaciela?

11. Czy w ciggu ostatnich szeSciu miesiecy rozmawialem z kim$ o poste-

pach, jakie poczynitem?

12. Czy mialem w pracy mozliwo$¢ doksztalcania sie i rozwoju?
W kierowaniu kazdym zespolem warto je sobie zada¢. Niemniej jednak nalezy
uwzgledni¢ fakt, ze nawet przestrzeganie tych zasad w przypadku, gdy kie-
rownik nie jest przez swdj zespdl szanowany, nie posiada stosownych umie-
jetno$ci interpersonalnych oraz autorytetu — nie wplynie w sposob istotny
na zwiekszenie poziomu motywacji pracownikéw zespotu projektowego (tak
samo jak zapewnienie najlepszych szkolenn dla zespolu nie umozliwi pod-
niesienia wydajnoéci, bez zapewnienia temu zespolowi stosownego zaplecza
w postaci sprzetu i zasobow).
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