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Zarzadzanie zasobami ludzkimi w projektach

Streszczenie

Praca zespotowa jest wspolczesnie bardzo popularna. Odpowiednio dobrany zespot osiaga
lepsza efektywno$¢. Uczestnicy zespoldw projektowych lepiej i $cislej ze soba wspotpracuja,
skuteczniej rozwiazuja problemy.

Ponizszy artykul omawia zarzadzanie zasobami ludzkimi w projektach. Charakteryzuje
zasady budowy projektow, pokazuje mozliwosci zwigkszenia efektywnosci wspotpracujacych
0s0b, ukazuje rol¢ menedzera w projekcie.

Abstract

Teamwork is very popular at the moment. Appropriately well-matched team is more
effective. Competitors teamwork’s are better co-operate and better solve their problems.

The following chapter is discuses about human resorts in project. It describe principles
structure teamwork’s research, shows possibilities expansion effectiveness cooperative
person, shows how important is manager in research project.

1. Wstep
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w projektach badawczych to kierowanie catym
zespolem badawczym: klientami, sponsorami i innymi uczestnikami projektu. Celem

zarzadzania zasobami ludzkimi jest dobor takich uczestnikow, ktorzy najbardziej efektywnie
beda realizowaé przydzielone im zadania.

Odpowiedni dobor pracownikow projektu pozwala generowaé zyski. Od uczestnikow
projektu wymaga si¢ odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci, poniewaz praca w zespole wymaga
opracowania harmonogramu, tak by dalo si¢ go zrealizowa¢ w wyznaczonym czasie. W
dobrze dobranym zespole pracownicy moga wykaza¢ si¢ kreatywnos$cia, odpowiedzialnoscia,
trafno$cia podejmowanych decyzji, zaangazowaniem. Wiasciwy dobor uczestnikow projektu
obejmuje przywodztwo, komunikacjg, negocjacje, delegowanie, motywowanie, coaching,
mentoring, budowg zespotow, rozwiazywanie konfliktow, rekrutacjg, relacje w pracy,
regulacje dotyczace bezpieczenstwa i zdrowia, itp.

Do procesoéw zwiazanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi zaliczane jest
planowanie, pozyskiwanie - jak i zwalnianie - pracownikow w trakcie trwania realizacji
projektu. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie ma istotny wplyw na sukces lub
porazke proj ektu.?

Celem artykutu jest scharakteryzowanie zasad budowy zespotu projektow, wskazanie
mozliwosci zwigkszania efektywnosci zespotu oraz wskazanie roli menedzera w projektach.

2. Zasady budowy zespolu projektéw

John R. Katzenbach i Douglas K. Smith przyjeli, ze: zespot to niewielka grupa ludzi
obdarzonych uzupetniajacymi si¢ umiejgtnosciami, zaangazowanych w realizacj¢ wspdlnego
celu, przy pomocy ustalonych wspolnie standardow dziatania, za ktérych utrzymanie
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odpowiadaja wzajemnie przed soba.? Wedlug podzialu zespotow wystepujacych w literaturze
amerykanskiej za zespot projektowy uwaza si¢ pracownikow reprezentujacych rézne funkcje
zebranych po to, by rozwiaza¢ ztozony problem. Zespot projektowy dziata w okreSlonej
perspektywie czasowej, po czym ulega rozwiazaniu. Podstawowe warto$ci zwiazane z dobrze
pracujacymi zespolami projektowymi to: koncentracja na problemie, ktéry ma by¢
rozwiazany oraz innowacyjno$¢ tworzonych rozwiazan. *

Przeglad literatury dotyczacej pracy zespotowej w organizacjach pozwala na
wyodrebnienie pigciu kluczowych zasad charakteryzujacych mechanizm pracy zespolowe;j”:

1. nie istnieje uniwersalny model pracy zespotowej, ktory mozna wykorzystywac¢ w kazdej
sytuacji — nie ma wzorca dobrego zespotu, to charakter rozwiazywanego problemu
decyduje o formie pracy zespotowej; co wigcej - metody pracy zespolowej,
sprawdzajace si¢ w realizacji jednego projektu lub w konkretnej sytuacji, moga okazaé
si¢ zupelnie nieprzydatne w innym lub w przypadku innego problemu, jaki powstaje w
zespole;

2. dobra praca zespotowa przynosi rezultaty zaroOwno w wymiarze ekonomicznym, jak i
interpersonalnym;

3. zespoly zawsze funkcjonuja w szerszym kontek$cie i wymagaja odpowiedniego
umocowania oraz wsparcia ze strony zarzadzajacych projektem;

4. dobry zespot walczy z problemem (nie z soba), czyli od rywalizacji do wspolpracy;

5. stworzenie dobrego zespotu projektowego to powazna inwestycja zarowno czasowa, jak
i finansowa.

Skuteczne budowanie zespotu wymaga zwrocenia uwagi m.in. na nastepujace elementy:®

1. aktualnos¢ i zasadno$¢ oczekiwan: wyjasnienie oczekiwan w zakresie finalnych
rozwiazan istoty stworzenia zespotu, sposobu realizacji i/lub zmiany zadan, systemu
ustalania priorytetow;

2. $wiadomo$¢ zobowiazan - uczestnicy chca uczestniczy¢ w pracach zespotowych, chca
mie¢ poczucie, ze ich wkiad jest doceniany i widoczny, nalezy tworzy¢ sie¢ relacji
zobowiazan, ktore dotycza zobowiazan grupy wobec menedzera i menedzera wobec
grupy;

3. kompetencje - dobor czionkéw zespotlu projektu badawczego na podstawie wiedzy,
umiejetnosci i zdolnosci do wykonania okreslonych zadan;

4. uzgodnione cele- dobrze dziatajacy zesp6l powinien mie¢ ustalone cele, zakladane
rezultaty, ramy czasowe oraz opracowac kryteria jakosciowe odbioru wykonanej pracy;

5. odpowiedzialnos¢ — zespot powinien mie¢ wystarczajace uprawnienia do podejmowania
decyzji w obrgbie uzgodnionego zadania,

6. wspolpraca — zespdt projektowy powinien sprawnie ze soba wspOlpracowaé, w
przypadku pojawiajacych si¢ konfliktow interpersonalnych zawsze odwota¢ si¢ do celu
nadrzednego;

7. komunikacja - kazdy cztonek zespotu powinien zna¢ priorytet swoich zadan i ich
wzajemne powiazania; powinien potrafi¢ si¢ skutecznie komunikowac.

W przypadku budowy kazdego zespotu, w tym badawczego uzyteczne jest zadanie czterech
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co zespot ma zrobic?
jak zorganizowac jego pracg?
Czy zespot jest wystarczajaco dojrzaty, by poradzit sobie z zadaniem?
jaki powinien by¢ sktad zespotu?

Powodzenle projektu jest w duzym stopniu zalezne od zaangazowania oraz motywacji
cztonkéw zespolu. Motywacja i zaangazowanie pojedynczych cztonkéw zespotu wptywa na
efektywnos¢ jego pracy.

NS

3. Efektywnos$¢ zespotu

Praca zespotowa jest wspolczesnie bardzo popularna, poniewaz przynosi korzys$ci firmom,
instytucjom czy innym podmiotom, ktére wykorzystuja je w codziennych dzialaniach.
Odpowiednio dobrany zespét osiaga lepsza, w pordéwnaniu z poprzednimi systemami
organizacji pracy, efektywnos¢ zarébwno w branzach produkcyjnych (motoryzacja, przemyst
komputerowy, medyczny, stalowy), jak 1 uslugowych (linie lotnicze, szpitale, call center)s.
Ludzie lepiej 1 S$ciSlej ze soba wspolpracuja, skuteczniej rozwiazuja problemy
charakterystyczne dla danej branzy, a nawet dla konkretnego przedsigbiorstwa. Aby zespot
dziatal efektywnie, kazdy musi petni¢ inng rolg. Idea pracy zespotowej bazuje na efekcie
synergii, czyli fakcie, iz efekt pracy kilku $cisle wspotpracujacych ze soba 0sob jest wigkszy,
niz suma efektow wytworzonych przez kazda z nich w sytuacji, gdyby dziataly osobno.
Efektywnos¢ zespolowych form organizacji pracy, dzigki wigkszej produktywnosci i obnizce
kosztow, szacowana jest na poziomie o 30 — 70% wyzszym w pordwnaniu z tradycyjnymi
systemami Zarzqdczymig.

Do pozostatych korzyéci wynikajacych z powolywania zespotéw réznorodnych zaliczamy: ™
e zmniejszenie si¢ powtarzalnosci tych samych dziatan;
wzrost wspotpracy;
wigcej nowych, innowacyjnych pomystow;
szybsze, trafniejsze decyzje;
wzajemna motywacja cztonkow zespotu;
wzrastajaca jakos$¢ produktow lub ustug;
podnoszenie si¢ produktywnosci i zyskow;
poprawienie komunikacji 1 relacji pomi¢dzy cztonkami;
e podwyzszenie standardow dziatania.
Efektywny zespot charakteryzuje si¢ nastgpujacymi cechami:
e ma wspolny, trudny do osiagnigcia cel; ktory zostaje przetozony na konkretne zadania,
e przyjmuje akceptowany przez wszystkich sposob pracy;
e czltonkowie zespolu posiadaja uzupehliajace si¢ umiejetnosci specjalistyczne i
interpersonalne;
e kazdy z cztonkow pracuje na rzecz zespotu i przed nim jest odpowiedzialny;
e wszyscy angazuja si¢ w to, co robia i sa odpowiedzialni za to, co robia.™

"Puszcz H., Dabrowski L., Zaborek M., Zespoly po polsku, jak firmy dziatajace na polskim rynku podnosza
swoja efektywno$¢ pracy dzigki pracy zespotowej; Wydawnictwo: HELION 2010, s. 25.

®Batt R., Doellgast V., Groups, Teams, and the Division of Labor: Interdisciplinary Perspectives on the
Organization of Work, [w:] The Oxford Handbook of Work and Organization, New York 2005, s. 138-161.
°Sims H.P. Jr., Ch.C. Manz, Company of Heroes: Unleashing the Power of Self- Leadership, New York 1996, s.
167.

%Taraszkiewicz M., Nalepa K.F., Zespot, praca zespotowa i praca w zespole; Materialy do samoksztatcenia,
Trendy uczenie w XXI wieku. Internetowy magazyn CODN luty/2007, s. 8.

11Brzezir'lska E., Paszkowska-Rogacz A., Cztowiek w firmie : bez obaw i z ochota, Difin, 2009, s 77-79.



Firmy, ktore pracuja systemem projektowym, narzekaja czesto na duze roznice w
efektywnosci  zespotow  projektowych 1 niemozno$¢  systemowego zwigkszenia
produktywnosci w skali calej organizacji. Efektywnos$¢ pracy w zespole zalezy od
dopasowania do zespotu poszczegdlnych pracownikéw. Same talenty do pracy w zespole nie
wystarczaja. Trzeba, aby cztonkowie zespotu mieli odpowiednie do wykonywanych przez
zesp6t zadan kompetencje merytoryczne.'> Aby zespot dobrze funkcjonowat potrzebne sa
zarowno kompetencje merytoryczne jak i umiejetno$¢ pracy w zespole — czyli kompetencje
zespotowe. Pomigdzy kompetencjami merytorycznymi a zespolowymi istnieja réznorodne
zalezno$ci, ktore charakteryzuje tabela.l.

Tabela 1. Zalezno$ci miedzy kompetencjami merytorycznymi a zespotowymi

Grupa  dobrych  fachowcéw, | Dojrzaty,  kompetentny,  dobrze
ktérzy nie wumieja ze soba | zbudowany zespot. Czlonkowie sa
wspotpracowaé. Praca w takim | odpowiednio przygotowani
zespole jest frustrujaca, daje | merytorycznie, odpowiednio dobrani
nizsze merytoryczne rezultaty, | pod wzgledem pracy zespotowe;.
pracownicy  szukaja  innego | Praca w takim zespole jest efektywna
miejsca pracy. i przyjemna.

wysokie

Niska umiejetnos¢ pracy w | Mato kompetentny merytorycznie
zespole,  niskie  kompetencje | zesp6l, ale doskonale zgrany. Taki
merytoryczne.  Zespot nalezy | zespdt daje sobie wsparcie, szybciej
rozwiazac. si¢ uczy brakujacych -elementow.
Mniej podatny na tendencje rozpadu
w sytuacjach trudnych,
Kryzysowych.

niskie wysokie

Kompetencje merytoryczne
niskie

Kompetencje zespotowe

Zroédlo: opracowanie wiasne n.p. Taraszkiewicz M., Nalepa K.F., Zespot, praca zespotowa i praca w zespole;
Materiaty do samoksztatcenia, Trendy uczenie w XXI wieku. Internetowy magazyn CODN luty/2007, s. 23.

Z powyzsze] tabeli wynika, Ze najlepiej do zespotu dobra¢ uczestnikdéw
charakteryzujacych si¢ wysokimi kompetencjami merytorycznymi oraz zespotowymi.
Rowniez mozna stworzy¢ zespdt uczestnikow charakteryzujacy si¢ wysokimi kompetencjami
zespotowymi 1 niskimi kompetencjami merytorycznymi. Czlonkowie takiego zespolu
nawzajem beda si¢ sprawnie uczy¢, dzieli¢ zdobyta wiedza. Najgorszy typ zespotu, ktéry
mozna spotkaé to zespot uczestnikow z niskimi kompetencjami - zarowno zespotowymi, jak i
merytorycznymi.

Efekt oddzialywania uczestnikow zespotu zalezy od dwdoch wymiarow:

1. potencjalu zawodowego poszczegdlnych jednostek — na ile dany uczestnik pracy
zespolowej ma to, co zespotowi jest potrzebne, aby sprawnie wykonaé powierzone
zadanie;

12 . . . . y . . r y
Kompetencje merytoryczne to wszystko, co czlonkowie zespotu musza wiedzie¢ i umie¢, aby dobrze wykona¢
zadania postawione przed zespotem.



2. charakteru relacji pomiedzy jednostkami — na ile kazdy z nich lubi 1 umie sprawnie
wspolpracowac z pozostatymi cztonkami zespotu w celu relacji postawionych zadan - nie
chodzi tu o by bylo ze soba przyjemnie, ale by byto efektywnie.*®
Na efektywnos$¢ dzialania zespotéw wplywaja relacje migdzy poszczegdlnymi ich

uczestnikami. Mamy trzy przypadki relacji w zespole:

1. korzystna struktura wzajemnych oddzialywan;
2. mieszana struktura wzajemnych oddzialtywan;
3. negatywna struktura wzajemnych oddziatywan.
Wymienione relacje zostaly przedstawione na ponizszych rysunkach.
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Rys. 1. Korzystna struktura wzajemnych oddzialywan
Zrodto: opracowanie wiasne np. Taraszkiewicz M., Nalepa K.F., Zespot, praca zespolowa i praca w zespole;
Materiaty do samoksztatcenia, Trendy uczenie w XXI wieku. Internetowy magazyn CODN luty/2007, s. 12.

Zespot z korzystng strukturg wzajemnych oddziatywan ma bardzo dobra strukturg relacji.
Kazdy z uczestnikow pracy zespotowej oddziatuje pozytywnie na pozostatych. Oznacza to, ze
cztonkowie tego zespotu lubig i potrafia ze soba wspodtpracowac, rozumieja swoje potrzeby,
doceniaja si¢ wzajemnie i pomagaja sobie po to, aby cel postawiony przed zespotem zostat
jak najlepiej osiagnigty. Dzigki takiej strukturze oddzialywan kazdy z uczestnikéw pracuje
tatwiej i wygodniej. Moze daé z siebie o wiele wigcej niz gdy pracuje samodzielnie. Taka
struktura utatwia tez innym osiaganie lepszych rezultatéw poprzez wlasciwa sprawna i szybka
komunikacjg. Tego typu relacje sa elementem budowania zespotow wszedzie tam, gdzie
naprawdg zalezy nam na wynikach.
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Trendy uczenie w XXI wieku. Internetowy magazyn CODN luty/2007, s. 12.
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Rys. 2. Mieszana struktura wzajemnych oddziatywan
Zrédto: opracowanie whasne np Taraszkiewicz M., Nalepa K.F., Zespol, praca zespotowa i praca w zespole;
Materialy do samoksztatcenia, Trendy uczenie w XXI wieku. Internetowy magazyn CODN luty/2007, s. 12.

W zespole mieszanym nie wszystkie relacje pomigdzy cztonkami sa korzystne dla
zespohlu. Uczestnik B zdecydowanie pogarsza prace i komunikacje zespotu. Obniza jakos¢
funkcjonowania uczestnikow A, C i D. Tylko z uczestnikiem E ma korzystne relacje
sprzyjajace sprawnej komunikacji. Oznacza to, ze zespot bedzie funkcjonowatl gorzej niz by
mogt. Ten spadek efektywnosci jest cena za wiaczenie osoby B do zespotu. Jesli uczestnik B
ma kompetencje merytoryczne, ktorych zespdt koniecznie potrzebuje, to mamy trudna

sytuacje. Najlepiej byloby zmieni¢ B na osobg, ktora jest kompetentna i jednoczes$nie tworzy
silnie proefektywno$ciowe relacje.
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Rys. 3. Negatywna struktura wzajemnych oddziatywan
Zrodto: opracowanie wlasne np Taraszkiewicz M., Nalepa K.F., Zespot, praca zespotowa i praca w zespole;
Materiaty do samoksztatcenia, Trendy uczenie w XXI wieku. Internetowy magazyn CODN luty/2007, s. 12.

ZespOt z negatywna struktura wzajemnych oddziatywan jest zespotem o
zdecydowanie niekorzystnym uktadzie relacji. Praca w takich zespolach jest przykra
koniecznoscia. Ci, ktérzy w niej uczestnicza szybko si¢ mecza 1 zniechecaja. Powstaje wiele
konfliktéw, ludzie przestaja si¢ angazowa¢ w to, co robia. Takie zespoly szybko sig
rozpadaja. W trakcie niecharmonijnej wspotpracy powstaje takze wiele urazéw. "

Do innych zjawisk, ktore obnizaja efektywnos¢ pracy grupy naleza:™

“Taraszkiewicz M., Nalepa K.F., Zespol, praca zespotowa i praca w zespole; Materiaty do samoksztatcenia,
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skupianie w reku formalnego szefa zbyt wielu rol,

zbytnie pozostawianie przez szefa zespotu samego sobie,

style kierowania zbytnio zwiazane z potrzebami wlasnymi szefa a nie organizacji,

pojawienie si¢ w grupie nieformalnego lidera, ktory walczy z formalnym, rozgrywajac

z nim swoiste bitwy,

pojawienie si¢ jakiego$ autorytetu, np. naukowego, ktory nie wspodtpracuje z szefem,

e pojawienie si¢ zbyt duzej liczby osob realizujacych t¢ sama role 1 rywalizujacych ze
soba 0 mozliwos¢ jej petnienia,

e brak w zespole 0s6b podejmujacych wobec siebie role komplementarne,

e pojawienie si¢ podgrup o odmiennych interesach, potrzebach, ktére przyjmuja role

umozliwiajace im realizowanie ich wiasnych interesow.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze zespdt ma mozliwo$¢ osiagnigcia pozadanych
efektow przy oczekiwanym poziomie wydajnosci w momencie, gdy dobor jego cztonkow jest
odpowiedni. Aby zbudowaé efektywny zespdt nalezy okreslic cel. Powinien on by¢
specyficzny 1 konkretny, mierzalny, akceptowany przez wszystkich dazacych do jego
zrealizowania, mozliwy do osiagnigcia oraz okreslony w czasie. Nastgpnie trzeba ustalic,
jakie zasoby beda niezbgdne do osiagnigcia tego celu. Nalezy takze przeanalizowaé, czy
posiadany przez firm¢ kapital, informacje 1 kwalifikacje cztonkéw zespotu projektowego
rzeczywiScie moga zapewni¢ jego realizacje. Trzeba okres$lic podstawowe regutly
funkcjonowania zespotu, odpowiednio zmotywowaé cztonkow zespotu do wytezonej, a co za
tym idzie — efektywnej pracy. Motywacje musza obejmowaé zarowno realizacj¢ obowiazkoéw
biezacych, jak i osiaganie okre$lonych wynikéw z pracy. Poza tym nalezy przedstawié
cztonkom zespotu projektowego przyjete kryteria dziatania i rozwoju przed rozpoczgciem
wlasciwej pracy i okresli¢ sktad personalny zespolu projektowego. Warto podkresli¢, ze
uczestnictwo w takiej grupie nie moze by¢ przypadkowe, albo wymuszone. Wszelkie kryteria
doboru cztonkéw zespotu maja wynikaé $cisle z zadan, jakie stawiane sg przed zespotem oraz
predyspozycji i kompetencji, jakie prezentuja poszczeg6lni pracownicy. Koncowym krokiem
na drodze budowania efektywnego zespotu, jest wyznaczenie formalnego lidera, ktory bedzie
koordynowat pracg cztonkow zespotu, delegowat zadania, dostarczat informacje zwrotne oraz
rozwiazywat konflikty.™

4. Etapy budowania zespolu i jego struktura

Budowa zespotu projektow obejmuje cztery etapy:*’

o formowanie zespotu projektu — na tym etapie poziom emocji jest wysoki; wszystko jest
nowe 1 ekscytujace; nikt jeszcze do konca nie wie, jaka bgdzie jego rola w zespole, itd.;

 Okres burzy- nastepuje tu wyznaczenie rol, jakie maja spetnia¢ poszczegdlni cztonkowie
zespotu (role organizacyjne, techniczne czy migdzyludzkie); ujawniaja si¢ osobowosci,
pojawiaja si¢ ograniczenia najczgscie] w strukturze organizacyjnej, preferencjach,
oczekiwaniach;

e normalizacja: wzrasta pewnos$¢ siebie poszczegolnych cztonkdéw zespotu; zacie$niaja
si¢ wigzi pomigdzy wspolpracownikami; roznica zdah jest szanowana; rozpoczyna si¢
poszukiwanie konstruktywnych rozwiazan; wyznaczone cele wydaja si¢ by¢ nie az tak
odlegle i wszyscy zaczynaja wspotpracowaé, dazac do ich realizacji;

o wlasciwe dzialanie: zesp6l ptynnie funkcjonuje, a poszczegélni cztonkowie na zmiang
kieruja jego pracami; pojawia si¢ delegowanie zadan, wigc wszyscy maja szans¢ na

6 Ameryk A, Budowa efektywnego zespolu, http://www.taskbeat.pl/zarzadzanie-
projektami/2011/07/12/budowa-efektywnego-zespo%C5%82u [12.07.2011].
YKrok E., Zarzadzanie zespotami, Wydawnictwo Onepress.pl, 2008, s. 22.



rozwoj 1 wykazanie pelni swoich mozliwos$ci; wyznaczone cele i1 zadania sa realizowane
w sposob efektywny i zgodnie z planem.
Aby grupa stata si¢ zespotem, musza by¢ spetnione liczne warunki:

e mala liczba oséb;

e uzupekiajace si¢ umiejetnosci osob;

e zobowiazanie do wspolnego dzialania i osiagania wspdlnych celow;

e zaangazowanie we wspolne wykonywanie pracy;

e wzajemna odpowiedzialnos¢.

Zespot projektowy jest zbiorem ludzi, ktorzy musza polega¢ na skumulowanej wiedzy,
umiej¢tnosciach i talentach kazdego z wzajemnie zaleznych cztonkéw zespotu. Sa swiadomi
istotnego charakteru rél uzupeiniajacych ich wysitki i gwarantujacych osiagnigcie celow.

Budowa zespotu rozpoczyna si¢ od etapu formowania. W przypadku zespotow
projektowych jest to zwykle dobor cztonkéw - specjalistow zaleznie od typu zadania, ktore
ten zespdt bedzie musiat wykonaé. Na etapie formowania zespotu, nalezy wiedzieé¢, ze aby
zespot sprawnie radzit sobie z zadaniami, musi si¢ sktada¢ z osob peklniacych rézne role
zespotowe.

W zespotach pojawia si¢ pomystodawca- taka osoba, ktora opiera si¢ glownie na
wyobrazni i niestandardowym podej$ciu do problemu, wysuwa nowe, czasami zupelnie
nierealne pomysty, lubi pracowaé¢ indywidualnie i niezbyt liczy si¢ ze zdaniem co bardziej
praktycznych cztonkéw zespotu. Kolejna wazna osoba w zespole projektow jest projektant.
Zajmuje si¢ rozwijaniem pozornie trudnych do wykonania idei, analizuje problem, proponuje
usprawnienia, szuka nowych drog do celu. Z pomystodawca i projektantem S$cisle
wspotpracuje kontroler, ktory uwaza, by zespo6t nie zaczal wdraza¢ idei majacych duze
niedociagnigcia. Kontroler czg¢sto nie jest lubiany, ma wiele krytycznych uwag i wynajduje
problemy. Czwartym cztonkiem zespotu jest zwykle praktyczny realizator —jest on
Swietnym wykonawca, ale sam niewiele wnosi od siebie. Piata rola zespotowa to
perfekcjonista — zwraca uwage na szczegoty, wyszukuje najmniejsze btedy w projektach,
zdobywa trudne informacje. Szdsta osoba to dusza zespolu (towarzystwa). Bez niej zespot
bylby tylko dobrze skonstruowana maszyna, ktérej czeSci nie moga si¢ poruszaé. Dusza
zespotu powoduje, ze jego czlonkowie spotykaja si¢ poza miejscem pracy, wspoOlnie
obchodzg imieniny i si¢ bawia. Jej rolg jest takze tagodzenie konfliktow i zapewnienie
pozytywnej atmosfery w czasie pracy.

Przy podejmowaniu decyzji budowania zespotu projektu warto wziaé pod uwagg to, 7e'®;

e zespot podejmuje decyzje inaczej niz pojedyncze jednostki;

e jednostka moze by¢ bardzo kompetentna do podejmowania danej decyzji lub tez

niekompetentna;

e zespol moze by¢ bardzo kompetentny do podejmowania danej decyzji lub tez

niekompetentny;

e pewne sytuacje wymagaja raczej decyzji indywidualnych;

e W pewnych sytuacjach lepiej jest podejmowac decyzje grupowe.

Po etapie formowania zespdt wchodzi zwykle w faz¢ burzliwego ustalania norm
postgpowania, procedur, celéw i1 plandw, by je zrealizowa¢. Dopiero wowczas zespol moze
funkcjonowac efektywnie.

Zespot, jak wszystko, konczy kiedy$ swoje zycie. I cho¢ nie dzieje si¢ to dostownie
poniewaz osoby go tworzace dalej pracuja razem — to po pewnym czasie efektywnos$¢ pracy
zaczyna spadac¢, konflikty nasilaja sig, a rotacja pracownikéw powoduje, ze menedzer musi
zacza¢ na nowo tworzy¢ lub usprawnia¢ zespoét. Nie ma reguty, kiedy to si¢ stanie.

“Taraszkiewicz M., Nalepa K.F., Zesp6l, praca zespolowa i praca w zespole; Materialy do samoksztalcenia,
Trendy uczenie w XXI wieku. Internetowy magazyn CODN luty/2007, s. 58.



Stworzenie zespotu wymaga przede wszystkim czasu na odpowiedni dobdr uczestnikow
projektu, utworzenia norm i zasad pracy, wspolnych wartosci, wyksztatcenia i przypisania
poszczegbdlnych rdél zespotowych (wskazania przywodcy, relacji miedzy poszczegdlnymi
pracownikami), wyksztalcenia odpowiedniego systemu komunikacji, ustalenia zakresu pracy i
odpowiedzialno$ci za nia. Budowa zespotu obejmuje rowniez okreslenie wartosci, ktore
wplyna na spdjnos¢ grupy, analiz¢ czynnikow, ktore moga wywotywaé konflikty czy
problemy w zespole. Czas wiaze si¢ z kosztami, jednak odpowiednio dobrany zespdt te
koszty zniweluje.

Tworzac zesp6l nalezy takze pamigtac, ze ludzie nie sa robotami, ktoére wykonuja swoje
zadania doktadnie tak, jak si¢ od nich oczekuje:

e ludzie zwykli zaczyna¢ prace od tego co lubia robi¢ a nie od tego, co powinni;

e ludzie maja swoje wlasne priorytety — ulubione projekty i wtasny porzadek dnia;

e niektore zadania sa wykonywane bardzo dobrze, przed innymi z r6znych powodow
si¢ wzbraniaja;

e jesli przydzielona praca jest zbyt prosta, przyziemna, nastgpuje szybkie znudzenie si¢
nia;

e zbyt duza ilo$¢ informacji podana w krotkim czasie bywa przytlaczajaca;

e ludzie Zle reaguja na zmienne Srodowisko — staja si¢ nerwowi lub sfrustrowani, gdy
wszystko wokot nieustannie ulega zmianom;

o wigkszo$¢ ludzi ma sktonno$¢ do bycia ,,niepoprawnymi optymistami”- postrzegaja
sytuacje jako znacznie lepsza, niz jest w rzeczywistosci.

Oczywiscie najlepiej byloby mie¢ najlepszy zespot — ale tak jest tylko w teorii. W
realnych sytuacjach jako$¢ zespolu powinna odpowiada¢ klasie zadan, ktore trzeba
zrealizowa¢. Wtedy wystepuje optymalny uktad wykorzystania sit i sSrodkow. Cechy dziatan
dobrego i ztego zespotu zostaty zaprezentowane w ponizszej tabeli.

Tabela 2. Zestawienie cech dobrego 1 ztego zespotu

Dobry zesp6t

Zty zespot

wyrazne cele, standardy, role

niejasne cele, standardy, role

bezposrednia komunikacja

komentarze ,,na boku”

zaufanie do innych

niezdrowa rywalizacja

przestrzen dla wszystkich

brak przestrzeni dla wszystkich

samorealizacja

brak zaangazowania

tworczosé

brak inspiracji

pomocna atmosfera

niezdrowe napigcie

efektywne spotkania

poczucie straty czasu

wspotzaleznosé

wymuszona kooperacja

elastycznos¢

sztywne procedury

Zrédto: Brzezinska E., Paszkowska-Rogacz A., Czlowiek w firmie: bez obaw i z ochota, Difin, 2009, s 81.

Z tabeli wynika, ze aby zespol dziatat sprawnie nalezy okresli¢ jego cel, sposéb
komunikowania, stworzy¢ atmosfere ufnosci i tworczosci a takze odpowiednio dobra¢ jego
cztonkow. Dlatego tez powinno si¢ przeanalizowac jako$¢ elementow sktadowych przysztego
lub aktualnie dziatajacego zespotu pod kontem kompetencji, motywacji, nastawienia
uczestnikow projektu, ich mozliwosci dzialania oraz wkiadu danej osoby w sukces zespotu.
Oszczednos$ci na etapie formowania zespotu rodza rzeczywiste straty 1 straty wynikle z
niewykorzystania nadarzajacych si¢ okazji. Niedorobki sa zazwyczaj kosztowne. W ztych
zespolach wystgpuja takie zjawiska, jak: frustracja, niski poziom inspiracji, niezdrowa
atmosfera i rywalizacja, napigcie, nieche¢ do dzielenia si¢ pomystami, czekanie az ktos$
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zrealizuje poszczegodlne zadania niska motywacja do pracy, stabe zaangazowanie si¢ w prace
itd.

Istnieje wiele powodow, dla ktérych zespdt moze mie¢ nizsza jako$¢ niz powinien ze
wzgledu na zadania, ktore przed nim stoja:

e osoba formujaca zespot dobiera ludzi gorszych od siebie, bo boi sig, ze ja zdominuja;

e brak czasu na dobranie odpowiednich ludzi do zespotu;

e brak odpowiednio atrakcyjnej oferty dla tych, ktérych chcemy mie¢ w zespole;

e zadania stojace przed zespotem sa nieprecyzyjnie zdefiniowane i trudno jest okresli¢
kwalifikacje cztonkow.

Jako$¢ relacji pomigdzy poszczegdlnymi uczestnikami zespotu wplywa w silny i
bezposredni sposdb na sposob funkcjonowania tego zespotu i jego wyniki. Pozytywne lub
negatywne relacje w zespole wptywaja w oczywisty sposdb na samopoczucie jego cztonkow.
7 tego, jak si¢ czuja cztonkowie zespotu wynika z kolei poziom motywacji do realizacji
celow, ktore stoja ?rzed zespotem. Od motywacji za$ zaleza bezposrednio rezultaty
zespotowych dziatan. °
Rodzaje podejsé stosowanych w pracy zespolowej:?°

e podejscie przyjacielskie - opiera si¢ na zalozeniu, ze przyjaznie traktowani ludzie sa
bardziej sktonni reagowac na to, czego od nich chcemy;

e podejscie wymiany - oparte na zasadzie wzajemnosci- jesli zrobisz dla mnie to, o co
Cig proszg, to ja tez zrobig co$ dla Ciebie teraz lub w przysztosci;

e podejécie uzasadniajace - uzasadniamy, dlaczego nasz rozmoéwca powinien zrobic to,
0 co go prosimy bez emocjonalnych aspektow wplywu - podajemy fakty, daty,
informacje;

e podejscie asertywne - powiadamiamy rozméwceg o tym, czego od niego oczekujemy w
prosty, bezposredni sposéb - nie stosujemy zabiegdw zwigkszajacych nasz wplyw na
rozmowce;

e podejscie koalicyjne - tworzymy koalicje w celu wzajemnego wspierania sig,
wymiany informacji, zasobow, umiejetnosci, czy wzajemnej edukacji - w tym
podejsciu  tworzymy wzglednie trwate relacje wzmacniajace sile 1 mozliwosci
cztonkow koalicji;

e podejscie nakazowe - uzywamy posiadanej wladzy organizacyjnej do wydawania
polecen wykonania; Wladza moze wynika¢ z naszej wtasnej pozycji lub tez mozemy
dziata¢ ,,w imieniu” kogo$ innego, kto t¢ wtadzg ma;

e podejscie karzace - karzemy okreslona osobg lub osoby za zachowania, ktére nam sig
nie podobaja.

Do kluczowych elementow uwzgledniajacych prace zespotowa Zaliczamy:21

e klimat organizacyjny sprzyjajacy pracy zespotowe] - wspierajacy rozwiazywanie
problemow na najnizszym z mozliwych poziomdéw w drodze pracy zespotowej, oparty
na zaufaniu migdzy pracownikami, otwartej komunikacji i jasnosci celow;

e system oceny 1 mierzenia wydajnosci - mierzacy efektywnos¢ pracy zespotu (wyniki,
spojnos¢, rozwdj, innowacje, relacje z innymi zespotami), uwzgledniajacy wptyw
zespolu na okreslanie jego celow i oceniajacy efektywnos$¢ pracy indywidualnej w
ramach zespotu (np. ocena 360°, informacja zwrotna wewnatrz zespotu);

e system nagradzania - promujacy nagrody indywidualne, zespotowe i organizacyjne;

' Brzezinska E., Paszkowska-Rogacz A., Czlowiek w firmie: bez obaw i z ochota, Difin, 2009, s 77-79

?® Taraszkiewicz M., Nalepa K.F., Zespol, praca zespolowa i praca w zespole; Materialy do samoksztatcenia,
Trendy uczenie w XXI wieku. Internetowy magazyn CODN luty/2007, s. 57.

?! puszcz H., Dabrowski L., Zaborek M., Zespoly po polsku, jak firmy dzialajace na polskim rynku podnosza
swoja efektywnos¢ pracy dzigki pracy zespotowej; Wydawnictwo: HELION 2010, s. 31.
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e rekrutacja, selekcja i planowanie sukcesu - uwzglednianie charakterystyki kandydatow
do pracy z uwagi na ich predyspozycje kompetencyjne i osobowosciowe do
efektywnej pracy zespotowej;

e edukacja i rozwo0j (W tym system szkolen) - podkreslenie znaczenia rozwoju i ciagtego
uczenia si¢ zarbwno w codziennej pracy (cztonkowie zespotu ucza si¢ od siebie
nawzajem — ang. work shadowing, action learning, mentoring), jak i zaplanowanych
interwencji rozwojowych (szkolenia dla lideréw, dla cztonkow zespotow, dla oséb
pozostajacych poza systemem pracy zespolowej, interwencje zespolowe w
kluczowych momentach dla grupy);

e system komunikacji - ktadacy nacisk na klarowno$¢ celéw i sposoby ich osiagania
poprzez pracg zespolowa oraz umozliwiajacy na biezaco sprawdzanie wspdlnego
zrozumienia; komunikacja w zespole projektowym powinna by¢ jednoznaczna, spojna
i skuteczna trudno$ci komunikacyjne sygnalizuja przyszie problemy we
wspotdziataniu;

e system wsparcia - umozliwiajacy uzyskanie przez zespdt pomocy w sytuacji
Kluczowej dla rozwoju lub w momencie, gdy mierzy si¢ on z problemami; kazdy
zesp6l powinien mie¢ sponsora ktdry bylby zainteresowany sukcesem;

e system informacji zwrotnej - umozliwiajacy kazdemu pracownikowi i kazdemu
zespolowi oceng efektywnosci w stosunku do zaktadanych celéw oraz pokazujacy
wplyw na innych cztonkéw zespotu;

e procesy mig¢dzyzespotowe - zapewniajace dobra wspolprace i wymiang informacji
migdzy zespotami, minimalizujace tendencje do rywalizacji mi¢dzy nimi.

Wprowadzeniu zespolowych form organizacji pracy w zespotach projektow towarzyszy
zazwyczaj ptaska struktura organizacyjna.

Struktura organizacyjna uczestnikéw projektu wyglada nastepujaco:

e Kkierownik projektu- jest to osoba odpowiedzialna za zarzadzanie projektem;

e Kklient- osoba lub organizacja na rzecz ktorej realizuje si¢ projekt;

e organizacja realizujaca projekt, ktorej pracownicy sa bezposrednio zatrudnieni przy

realizacji projektu;

e zespot projektowy — grupa ludzi wykonujaca wszelkie prace przy projekcie;

e sponsor — osoba lub organizacja zapewniajaca $rodki dla realizacji projektu
(finansowe i rzeczowe);

e dostawcy, podwykonawcy, zwiazki itp.

W trakcie budowy 1 realizacji zespotow projektowych wystepuja roézne problemy:
przekroczenia czasu, niewystarczajacych zasobow, niedotrzymania parametrow jako$ciowych
czy tez nieoszacowanego budzetu projektu.”> Mimo coraz lepszych narzedzi i1 technik
wspomagajacych rozne obszary zarzadzania podczas realizacji projektow mozna
zaobserwowa¢ powazne problemy stawiajace pod znakiem zapytania zasadno$¢
przedsigwzigcia. Uczestnicy zespotéw zadaniowych podejmuja czasem role zwigzane z
zaspokajaniem wlasnych potrzeb. Role te maja na celu potwierdzenie swojego statusu i
zachowanie dominujacej pozycji w grupie, realizacj¢ wlasnych ambicji itp. Czasem sa one
zwiazane z koniecznoscia ochrony przed powtdrzeniem glebokich urazow, na przyktad urazu
wynikajacego z poczucia ciagltego zagrozenia wlasnego autorytetu, poczucia niskiej wartosci
lub poczucia odrzucania. Takie zachowania i powstate na ich bazie role nie maja dla zespotu

“West M. A., Markiewicz L., Shipton H., HRM for Team-Based Working, [w:] The Human Resources
Revolution: Research and Practice, red. R.J. Burke, C.L. Cooper, Oxford 2006, s. 175.

2 http://www.silencefails.com/solutions.html?utm_content=body.P. Szmidt, Przyczyny porazek projektéw,
http://www.nf.pl/Artykul/8627.



12

pozytywnej wartosci, nie przyczyniaja si¢ do wypetniania jego funkcji 1 celow. Pochtaniaja
duzo energii i uwagi grupy, opdzniajac realizacje spraw zespotowych i samego zadania. %

W Zle dobranych zespotach projektowych pojawiaja si¢ konflikty rodzace spore
niebezpieczenstwa pojawienia si¢ zachowan, ktérych nie da si¢ juz cofna¢ i ktore trwale
zawaza na jakosci funkcjonowania zespolu. Do przyczyn powstawania konfliktow w pracy
zespolowej mozna zaliczy¢ niejasno przydzielone zadania, wzajemna zbyt silng zaleznosc,
brak koordynacji, nadmierna kontrolg, ograniczone zasoby, brak udziatu w podejmowaniu
decyzji, czy problemy komunikacyjne.

Pozytywne lub negatywne relacje w zespole wplywaja w oczywisty sposob na
samopoczucie jego cztonkéw. Ludzie z zespotow, w ktorych przebywaja dhuzszy czas,
Wynosza na zewnatrz nastawienie do pracy i style zachowan. Przektada si¢ to na ich sposob
funkcjonowania w rodzinie, w spoteczenstwie i wsérdd przyjaciot. Skuteczny zespoét to taki,
ktorego struktura, przywoddztwo oraz metody dziatania odpowiadaja wymaganiom, jakie
stawia przed nim zadanie.

Efektywny sposéb zarzadzania grupa, czyli dobry przywodca, cho¢ wspominany na koncu
nie $wiadczy o jego najmniejszym znaczeniu, a wrgcz przeciwnie. Rola menedzera projektu
jest bardzo istotna.

5. Rola menedzera w projektach

Menedzer w projektach jest wazna osoba dla realizacji calego przedsigwzigcia. Jest on
koordynatorem, opiekunem, doradca i sedzia, acznikiem pomigdzy zleceniodawca projektu a
calym zespotem. Od jego umiejetnosci, do§wiadczenia a takze cech osobowych zalezy
przyszto$¢ projektu. Rola menedzera obejmuje roéznicowanie zadan, wspoOtprace i
komunikacje w grupie, jak réwniez czynnos$ci zwiazane z motywacja 1 zaangazowaniem
cztonkéw zespotu. Do skutecznego kierowania zespotem ludzi nalezy posiada¢ wiadomosci z
dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi i psychologii, posiada¢ zdolnosci przywddcze i
zdolno$¢ empatii oraz dodatkowo cechy osobowe, ktore poteguja skuteczno$¢, jak np.
konsekwencja.?

Podstawowe zadania menedzera projektow obejmuja:?°

e okreslanie zakresu pracy, aby cel 1 produkty projektu byly dobrze rozumiane;

e planowanie projektu, obejmujace okreslenie niezbednych srodkow, czasu 1 kosztow;

e zdobywanie niezbednych $rodkow 1 okreslanie zakresu odpowiedzialnosci

poszczegbdlnych cztonkdéw zespotu;

e nadzorowanie projektu w celu zapewnienia, ze pozadane cele zostang osiagnigte w

ramach wyznaczonego czasu i dostgpnych srodkéw finansowych;

e realizowanie poszczegdlnych etapow projektu w taki sposob, aby uzyskac produkty na

odpowiednim poziomie;

e Zzapewnienie ciaglosci prac poprzez pokonywanie trudno$ci, ktoére moglyby

spowodowac opoznienie prac.

Menedzer projektu kontroluje projekt monitorujac trzy najwazniejsze jego parametry oraz
zaleznosci pomigdzy nimi: €zas - koszty - jakos$¢:

** Brzezifiska E., Paszkowska-Rogacz A., Cztowiek w firmie: bez obaw i z ochota, Difin, 2009, s. 82.

®Miniuk M., Praca z ludzmi w projekcie, http://www.4pm.pl/artykul/praca_z_ludzmi_w_projekcie-72-258.html
[29.09.2011].

“Newton R., Poradnik menedzera projektu. Praktyczne narzedzia, techniki i listy kontrolne, Wydawca: Edgard,
2011, S. 74; Schmidt Pawet, Zespot zarzadzania projektem,
http://pmanager.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=105&Itemid=57 [13.08.2008].

’Butryn A., Rola Lidera w zespole projektowym, [05.11.2004] s. 11.
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e (Czas - parametr czasowy przedstawia harmonogram przedsigwzigcia; zawiera wazne
daty: rozpoczecie projektu, podzial na etapy oraz zakonczenie projektu - daty
rozpoczecia 1 zakonczenia poszczegdlnych etapow czesto okreslane saq jako kamienie
milowe;

e koszty - harmonogram zaktada realizacj¢ konkretnych zadan, ktore wprowadzaja
druga zmienna w projekcie - koszty przedsigwzigcia;

e jakos$¢ - wymiar jako$ciowy dotyczy oceny wynikéw projektu i1 jego poszczegdlnych
faz.

Jedna z najwyzej cenionych umieje¢tnosci menedzera jest zarzadzenie czasem swoim i
zespotu, wyznaczanie priorytetow, rozpoznawanie zadan waznych 1 pilnych oraz delegowanie
uprawnien. Aby zarzadza¢ okreslonym projektem, menedzer projektéw musi posiadac i umieé
wykorzystaé:28

1. wiedzg 1 doswiadczenie z zakresu zarzadzania projektami, wiasciwa dla projektu
danego rodzaju i skali, sa to takie umiejetnosci, jak:

o przygotowanie uzasadnienia biznesowego;
zaplanowanie 1 znalezienie §rodkow na realizacjg¢ projektu;
monitorowanie postepow i raportowanie;
dbanie o postgp prac projektowych;
zarzadzanie ryzykiem oraz zmianami w trakcie realizacji projektu;

o ukonczenie projektu i przekazanie produktow ostatecznym odbiorcom;
2. niezbedna wiedzg na temat projektu i organizacji, migedzy innymi:

o znajomos$¢ terminologii 1 pojg¢;

o znajomo$¢ kultury, zasad umownych, oczekiwan i zatozen zespotu,

o umiejgtnosci 1 wiedzg charakterystyczng dla danej branzy lub obszaru;

3. umiejgtnoscei i cechy, takie jak:

o osobiste zaangazowanie w projekt;
dynamizm;
zorientowanie na wyniki 1 umiejgtno$¢ doprowadzania spraw do konca;
radzenie sobie ze stresem;
rozwiazywanie niejasnych i zawitych spraw;
zarzadzanie wieloma zadaniami jednoczesnie;
dokonywanie rzetelnej oceny;
kreatywne rozwigzywanie problemow;
empatia niezbgdna w kontaktach z klientami 1 partnerami projektu;
umiej¢tnos¢ nawigzywania kontaktow;
znajomos¢ sytuacji politycznej 1 najblizszego otoczenia;
dostosowywanie si¢ do sytuacji;

o poczucie humoru.

Zarzadzanie projektami powinno by¢ prowadzone przez wilasciwie przygotowanego
do swojej roli menedzera projektu. Podstawowym zadaniem kazdego menedzera projektu jest
wykonanie pracy w ramach budzetu 1 zgodnie z okreslonymi wymogami, tak by uzyskac
zadowolenie klienta. Menedzer projektu powinien sprawdzaé czy zarzadzanie przebiega w
sposOb wlasciwy oraz przyczynia¢ si¢ do minimalizowania ryzyka, ktére pojawia si¢
niezwykle czgsto. Zadaniem menedzera projektu jest takze odpowiednie komunikowanie si¢
ze sponsorem projektu 1 wszystkim osobami realizujacymi projekt oraz zauwazanie nowo
pojawiajacych sig¢ zagrozen Kazdy lider formalny ponosi odpowiedzialno$¢ zardwno za

0O O O O

O O OO OO OO0 0O Oo0OOo

%Newton R., Poradnik menedzera projektu. Praktyczne narzedzia, techniki i listy kontrolne, Wydawca: Edgard,
2011, s. 75.
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realizacj¢ zadania, jak 1 za towarzyszaca jego realizacji atmosfer¢ w zespole.29 Rola
menedzera w zespole projektowym zostala przedstawiona w ponizszej tabeli.

Tabela 3.Role menedzera w zespole projektow

ym

Role pozytywne menedzera projektu

Role negatywne menedzera projektu

lider - osoba kierujaca praca grupy i
prowadzaca ja do celu,

agresor - osoba atakujaca innych w sposob,
ktory jest dla nich trudny i przykry;

stymulator - to osoba, ktoéra wprowadza do
zespotu nowe pomysty, rozwiazania i idee;

dominujacy - dazacy konsekwentnie do tego,
aby decydowac i rzadzi¢; nie stucha innych;

ekspert - osoba, ktora dysponuje tak duza

blokujacy - o0soba stopujaca aktywnos¢

kompetencja w danej sprawie, ze inni | innych, nie wysuwajac przy tym witasnych
zwracaja si¢ do niej o pomoc i radg; pomystow na rozwigzania,

innowator - osoba, ktora lubi wdraza¢ | szukajacy uznania - 0soba potrzebujaca
nowosci; poklasku grupy;

zorientowany na wyniki - osoba, ktora lubi | playboy - osoba, ktora S$ciaga na siebie
osiagnigcia; lubi  wysoko  ustawiong | zainteresowanie cato$ci lub czgsci grupy
poprzeczkg, motywuja ja wyzwania 1 | poprzez  prowokujace, ekstrawaganckie
sukcesy; zachowania;

wykonaweca - osoba lubiaca spokojna, dobrze | ofiara - osoba poszukujaca pomocy i 0sob,
zorganizowana  pracg, moze  dobrze | ktére beda jej pomagaé, ciagle znajduje
realizowac zadania, ktore wymagaja dtugiej i | jakie§ problemy, bo dzigki nim zyskuje
systematycznej  pracy, interesuje  si¢ | uwagg 1 zainteresowanie innych;

szczegbtami i jest doktadna,

kontroler — ma doskonale rozwinigty zmyst
obserwacji; w naturalny sposob kontroluje to,
co si¢ dzieje, ostrzega i pilnuje czy grupa
prawidtowo pracuje;

rzecznik innych - nie umie lub nie chce
méwi¢ o tym, na czym mu zalezy, ukrywa
swoje potrzeby w potrzebach innych
wystepujac w ich imieniu, mimo ze nikt go
do tego nie upowazniat;

cementujacy grupe - osoba dbajaca o to by
ludzie w zespole dobrze si¢ z soba czuli i
funkcjonowali;

spowiednik - uzyskuje
zwierzajac  si¢  ze
problemow i spraw;

uwage innych
swoich prywatnych

sedzia — to ,,maz zaufania” zespotu; ludzie
mu ufaja 1 zwracaja si¢ do niego w celu
dokonania istotnych rozstrzygnig¢;

ambasador — osoba, ktora reprezentuje zespot
na zewnatrz, dba o zaspokojenie interesow

zespotu,

bierny — osoba taka wycofuje si¢ z
aktywnosci na rzecz wykonywanego zadania
lub aktywnoS$ci wspierajacej potrzebne
procesy grupowe;

Zrédlo: Taraszkiewicz M., Nalepa K.F., Zespol, praca zespolowa i praca w zespole; Materialy do
samoksztatcenia, Trendy uczenie w XXI wieku. Internetowy magazyn CODN luty/2007, s.46-47.

Z powyzszej tabeli wynika, ze menedzer w zespole projektowym moze pelni¢ role
pozytywne i negatywne. Proporcje wystgpowania pozytywnych rol zaleza od specyfiki zadan
1 otoczenia, w ktorym zespot dziata. Role negatywne psuja atmosfer¢ w pracy i efektywne
dziatanie zespotu.

Ponizszy komiks ukazuje humorystycznie negatywna rolg menedzera w pracy zespotowe;.

2 Schermerhorn J.R., Jr., J.G. Hunt, R.N. Osborn, Organizational Behavior, John Wiley & Sons, Inc, New York
1997, s. 200- 201.
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MI PODLEGAL?

BEDDESZ SZEFEM
TEGO PROJEXTU

JA BEDE
JAKI MAM ZATWIERDZ A
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E-mall: SCOTTADAMS@AOL COM

© 2007 Scofl Adewa, Inc. Ot UPFR Inc.

JUZ MAM W GLOWIE NE WYPALL?

MOZESZ SOBIE KTO DOSTAMIE CIEGL,
DAROWAL, WLASCIWIE GDYBY PROJEKT
PLAN

waw.ci et com

3% 91

Rys. 4. Podziat przywodztwa i r6l w zespotach projektowych

Zrédlo: Gazeta Wyborcza. Autorem komiksu Dilbert jest Scott Adams

Menedzer projektu to osoba, ktora jest odpowiedzialna za ogdlna koncepcje, planowanie,
projektowanie i realizacje projektu. Jest to osoba, ktora monitoruje postgpy i skutecznie
wspotpracuje ze wszystkimi uczestnikami projektu. Dobry menedzer projektu robi wszystko,
by doprowadzi¢ projekt do zamknigcia w wyznaczonym czasie i przy okreslonej wysokosci
budzetu. Menedzer projektu jest dobrze zorganizowany i spokojny.

6. Podsumowanie

Podsumowujac, mozemy stwierdzi¢, ze dobrze wdrozone mechanizmy pracy zespolowej

moga zaréwno generowa¢ dodatkowe przychody dla firmy (z powodu lepszej jakosci,
wydajnosci, pomyslowosci 1 innowacyjnosci), jak i1 by¢ Zrédlem oszczednosci (lepsze
wykorzystanie dostgpnych zasobow, mniejsze straty).
Dobrze dobrany zesp6t projektowy jest warunkiem osiagnigcia sukcesu w projekcie.
Budowanie zespolu projektowego nalezy zaliczy¢ do kluczowych umiejetnosci kierownika
projektu i sprowadza si¢ do okreslenia zakresu wymagan i1 kwalifikacji kazdego z cztonkow
zespotu, doboru odpowiednich 0so6b oraz integracji zespotu. Wytworzenie wsroéd cztonkoéw
zespotu projektowego poczucia identyfikacji z projektem, czyli integracja zespotu, jest
waznym zadaniem kierownika projektu.
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