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Streszczenie: Publikacja prezentuje zmiany w zarzadzaniu zespotami projektowymi
w kontekscie rozwoju nauki Project management i nowych koncepcji zarzadzania zasobami
ludzkimi. Rozwo6j dyscypliny wptywa na poszukiwanie nowych modeli zarzadzania
zasobami ludzkimi, poniewaz istniejgce modele nie odpowiadaja nowym podejsciom
og6lnym i szczegblowym w Project management. Innym powodem rozwoju zarzadzania
zespotami projektowymi jest powstanie nowych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi,
gdyz zarzadzanie zespotem projektowym jest takze elementem tej dziedziny nauki.

Stowa kluczowe: zespot projektowy, rozwoj zarzadzania zespotami projektowymi

1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie a zarzadzanie zespolem
projektowym

Pod zarzadzaniem zasobami ludzkimi rozumie si¢ metod¢ kierowania najcenniejszym
zasobem organizacji — ludzmi. Kierowanie to powinno by¢ spojne, jednorodne
i strategiczne. ,,Funkcje polegajaca na rekrutacji i selekcji uczestnikow organizacji, ich
nagradzaniu, karaniu i rozwoju nazywamy funkcjg zarzadzania potencjatem spotecznym.”
[1]. Kapitat ludzki od dawna uwazany jest za kluczowy z kapitatbw organizacji i
podkreslana jest jego rola w osiagnieciu sukcesu organizacji. Jest on takze fundamentem
gospodarki XXI wieku okreslanej mianem Gospodarki Opartej na Wiedzy [2].

Podobnie wazng role¢ w realizacji z sukcesem projektow pelnig cztonkowie zespotow
projektowych i menedzer projektu, jako kapitat ludzi projektu.

,Personalne problemy dotyczace zarzadzania projektami majg dwojaki charakter.
Z jednej strony sa to ogélne problemy zarzadzania personelem podobne do problemow
personalnych zarzadzania powtarzalng dzialalnoscia przedsigbiorstwa, z drugiej za$ -
specjalne problemy zarzadzania personelem wynikajace ze specyfiki realizacji ztozonych
przedsigwzig¢, czyli projektow. Wspolny dla obydwu sytuacji problemowych jest cel
og6lny zarzadzania polegajacy na harmonizacji wspotdziatania oséb zaangazowanych
w realizacj¢ projektu prowadzacej do osiaggnigcia zatozonych celow.

W zarzadzaniu projektami, podobnie jak w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem, zarzadzanie
personelem stuzy do osiggnigcia nastgpujacych trzech celow:

—  stworzenia systemu zarzadzania personelem,

—  utrzymania dziatania tego systemu,

—  doskonalenia systemu.” [3].

»Realizacja projektow stawia najczgsciej wyzsze Wwymagania pracownikom
w porownaniu z tymi, ktére muszg by¢ spetnione w przypadku powtarzalnej dziatalnosci.
Stad tez w zarzadzaniu projektami problematyka tworzenia i kierowania zespotami
zadaniowymi nabiera kluczowego znaczenia...” [4].
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Znanych i opisanych jest szereg klasycznych modeli zespoldw projektowych. Ponizej
znajduje si¢ ich charakterystyka.

2. Modele zarzadzania zespolami projektowymi

Teoretycy organizacji i zarzadzania wyroznili szereg klasycznych modeli struktur
zespotow projektowych. Podstawowa zasada zastosowania konkretnego modelu przy
tworzeniu struktury dla projektu to zwigkszenie skuteczno$ci dziatania zespotu. Kazdy
z proponowanych modeli moze by¢é stosowany w projektach, w zaleznosci od
specyficznych cech projektu: zakresu, typu, rozmiaru, kultury macierzystej organizacji,
a takze mozliwosci pozyskania pracownikow do zespotlu. Cztery podstawowe, klasyczne
modele struktur zespolow projektowych sg nastepujace:

—  struktura izomorficzna,

—  struktura ekspertowa,

—  struktura kolektywna.

—  struktura ,,chirurgiczna”.

Struktura izomorficzna (rys. 1) jest najprostsza z nich i polega na tym, ze struktura

zespotu projektowego jest odzwierciedleniem obiektu, jaki ma by¢ stworzony w wyniku
realizacji projektu.
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b) Struktura zespolu projektowego
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Rys. 1. Izomorficzna struktura zespotu projektowego
Zrédlo: [5]

W strukturze jest jasny podziat zadan i odpowiedzialnosci, podporzadkowanie liniowe.
Zadaniem kierownika projektu jest koordynacja pracy czlonkéw zespolu, tak aby
poszczegodlne czgsci projektu zlozyly si¢ na projekt koncowy. Struktury tego typu
stosowane sg w realizacji projektow o stosunkowo niewielkim rozmiarze i zakresie,
wowczas, gdy mozliwe jest wykonywanie poszczegolnych jego czeSci oddzielnie,
symultanicznie, co wplywa na skrocenie czasu realizacji projektu jako catosci. Struktura
tego typu moze by¢ stosowana w realizacji projektow budowlanych, na przyktad budowa
zakladu produkcyjnego, gdy kazdy z podprojektow to realizacja oddzielnego obiektu
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wchodzacego w sktad calego kompleksu, a podzespoty to grupy zajmujace si¢ realizacja
poszczegodlnych obiektow.

Inne zastosowanie struktury to projekt stworzenia linii produkcyjnej, na ktéra sktada si¢
szereg niezaleznych urzadzen. Wowczas podprojektami sg poszczegdlne urzadzenia, a
podzespotami grupy tworzace te urzadzenia.

Nastepnym typem modelu struktury zespotu projektowego jest struktura ekspertowa
(rys. 2). Jest ona odpowiednikiem struktury macierzowej organizacji. Kazdy ekspert
zajmuje si¢ dziedzing, w ktorej jest specjalista, a kierownik projektu koordynuje calg prace.
W modelu niejasny jest podziat obowiazkow i odpowiedzialnosci. Zaleta modelu jest duza
samodzielno$¢ cztonkow i ich efektywne wykorzystanie [3].

Ekspert A Ekspert B Ekspert C

projektu

/

Kierownik /

Podprojekt 1

Podprojekt 2

Podprojekt 3
Podprojekt 4
Podprojekt 5

Rys. 2. Ekspertowa struktura zespohu projektowego. Zrodto: [5]

W modelu kolektywnym (Rys. 3) projekt nie ma kierownika, wszystkie decyzje
podejmowane s3 kolektywnie. Projekt wymaga duzego zaangazowania wszystkich
cztonkow zespolu w prace. Model jest wlasciwym rozwigzaniem w sytuacjach wspdlnej
pracy w projekcie pracownikoéw o silnych osobowosciach [3].

Podprojekt § /

Podprojekt 1

Podprojekt 2

Podprojekt 3

Podprojekt 4

Rys. 3. Kolektywna struktura zespotu projektowego
Zrédlo: [5]
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Model ,,chirurgiczny” (Rys. 4) nazywany jest takze modelem naczelnego programisty.
Najwazniejszym elementem struktury jest kierownik, czltowiek o wyjatkowych
umiejetnosciach i o typie przywodczym. Od niego zalezy powodzenie projektu. Model
stosowany jest czgsto w projektach dotyczacych tworzenia aplikacji komputerowych [3].

Podprojekt 1

Bufor

B Podprojekt 2
administracyjny

Podprojekt 3

Podprojelt 4
R Podprojekt 5

Giéwny -
odpowisdzialny — Specjalny

Administrator
projeku

Prosby skierowane
do crionkéw zespohu
z innych projektdw

Rys. 4. ,,Chirurgiczna” struktura zespotu projektowego
Zrédlo: [5]

Kerzner wyr6znit inne typy zespotow projektowych. Wymienia on sze$¢ nastepujacych
modeli typow zespotdw projektowych [6]:

sieciowy, nie majacy stalego sktadu, o zmiennej strukturze w czasie, gdy niektore
osoby moga by¢ czasowo wiaczone w zespol projektowy, w zespole nie ma
stalych wiezi;

rownolegly, gdy zespol ma staty sktad, jego cztonkowie maja $cisle okreslone
role;

zespot projektu i rozwoju produktu, gdy projekt jest opracowywany na
zamoOwienie klienta, projekt powinien spetia¢ oczekiwania klienta, zadania
projektowe majg charakter nierutynowy, czas realizacji projektu jest dlugi, role
pracownikow sg $cisle okreslone, majg oni szerokie uprawnienia decyzyjne;

zespot serwisowy, gdy czlonkowie zespotu udzielaja pomocy klientowi
W rozwigzywaniu jego problemow, zespot ma staty sktad;

zespol zarzadzajacy, gdy sklada si¢ on z menedzeréw, ktérzy zajmuja si¢
zarzadzaniem firmami, sktad zespotu jest staty;

zespot szybkiego reagowania, gdy czlonkowie zespotu realizujg zadania
w sytuacjach awaryjnych, zespét ma zmienny sktad, problemy sa trudne do
przewidzenia, ich rozwigzanie jest pod presja czasu.

Istniejg takze inne podziaty struktur zespotow projektowych. Na przyktad w zaleznos$ci
od powigzania struktury organizacyjnej zespotu projektowego z formalng organizacja
przedsigbiorstwa, wyrdzni¢ mozna zespoty stacjonarne i dorazne. Zespoty stacjonarne maja
staly zakres dziatan i stalg organizacj¢ formalng. Przyktadem ich zastosowania sg biura
projektowe. Zespoty dorazne sg ograniczone w czasie do realizacji biezacych dziatan, ich
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struktura jest zmienna.
Poszczegolnym modelom struktury zespolu projektowego odpowiadaja modele
zarzadzania.

3. Rozwdj nowych modeli struktury zespolu projektowego i modeli zarzadzania
zespolami projektowymi

W zwigzku z rozwojem dziedziny Project management nieodzowne staje si¢
opracowanie nowych modeli i struktur zespotow projektowych, jakie odpowiadatyby
nowym podejSciom w zarzadzaniu projektami i innym czynnikom, ktoére wptywaja na
zmiany w zarzgdzaniu projektami.

3.1. Przyczyny rozwéj nowych modeli struktur zespoléw projektowych

Project management jest dyscypling przezywajaca gwaltowny rozwoj. Rozwoj
dziedziny spowodowany jest wieloma czynnikami. Najwazniejsze z czynnikow wynikajg
z trendow rozwojowych samej gospodarki i sg to:

—  Rosngca liczba projektow realizowanych w przedsigbiorstwach i poza nimi,

w organizacjach, regionach, spoteczenstwach, a nawet o zasiggu Swiatowym,;

—  Zmienny zakres i zlozono$¢ projektow, od bardzo matych, realizowanych
w przedsiebiorstwach, a nawet oddzielnych dziatach firm, do bardzo duzych
0 zasiegu Swiatowym;

—  Roznorodnos¢ problemoéw, jakie nalezy rozwigzaé wraz z realizacja projektow, od
projektow budowlanych, przez konstrukcyjne, modernizacyjne, badawczo-
rozwojowe w firmach, do projektow o wiele wigkszej skali dotyczacych rozwoju
spoteczenstw, wykorzystania energii i ochrony $rodowiska naturalnego,
rozwojowych programow dla regionow i krajow;

—  Rozwoj i specjalizacja podejs¢ do projektow, czego przyktadem sg podejscia
,zwinne”, takie jak Agile, czy Scrum, wykorzystywane szczegoélnie w projektach
informatycznych, dotyczacych opracowania programéw komputerowych lub prac
badawczo-rozwojowych, a takze podejscia o charakterze ogdélnym, takie jak
foresight, wykorzystywane w realizacji wielkich projektow regionalnych lub
krajowych;

—  Rozwdj technologii informacyjnych, w tym wykorzystania Internetu, przez co
mozliwe jest stosowanie pracy zdalnej czlonkow zespotdéw projektowych
wykorzystujac Interenet, a takze ustugowych sposobow zarzadzania projektem, od
outsourcingu do Cloud computingu;

—  Rosngce zapotrzebowanie na menedzeréw projektéw, jak tez na czlonkow
zespotow projektowych, ich specjalizacja, mozliwosci rozwoju i ksztatcenia;

—  Rosnaca liczba dostgpnych aplikacji komputerowych, zaréwno o charakterze
ogblnym, gdy aplikacje mozna stosowa¢ w projektach o réznym zakresie i typie,
jak 1 specjalistycznych, gdy aplikacja wspomaga¢ ma prace nad konkretnym
rodzajem projektow;

—  Zmienno$¢ sytuacji ekonomicznych, w jakich dziata si¢ realizujagc projekty,
realizacja projektu w czasie hossy rézni si¢ od realizacji podobnego projektu
w czasie kryzysu; trwajacy obecnie kryzys o zasiegu Swiatowym wymusza
specjalne podejscia do realizacji projektow.
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Rozwoj spoteczenstwa informacyjnego zadajacego stale nowych produktéw od ich
producentow, co sprawia ze firmy tworza w formie projektoéw nowe produkty
i wprowadzaja je na rynek; wptywanie odbiorcow produktow na proces ich
powstawanie poprzez proces wspottworzenia.

Doktadniej kierunki rozwoju Project management zostaty opisane w publikacji Stoniec
J.: Perspectives and directions of Project Management development (w druku).

3.2. Projekt typu foresight

W zwiazku z rozwojem nowych podejs¢ w Project management niezbednym stato si¢
uzupetnienie klasycznych modeli struktur organizacyjny zespolow projektowych o nowe
modele, dostosowane do realizacji nowych typow projektow.

Pierwszym z typow projektow dla ktorych nie ma adekwatnej struktury zespotu
projektowego jest projekt foresight. Pojgcie foresight oznacza dalekowzrocznose,
przezorno$¢, zapobiegliwos¢ i moze by¢ takze rozumiane jako spojrzenie i siggniecie
w przyszto§é. Pod tym pojeciem rozumie si¢ proces, ktory jest systematyczny,
partycypacyjny, gromadzacy wiedze dotyczaca przysztosci, polegajacy na budowaniu wizji
rozwoju w $rednio- i dtugookresowej pespektywie. Proces ten jest zorientowany na obecne
decyzje i wymusza wspolne dziatania [7].

Projekt foresight ma wskazac i oceni¢ przyszle potrzeby, szanse i zagrozenia zwigzane
z rozwojem gospodarczym, spotecznym i technologicznym. Celem foresight jest wiasciwe
przygotowanie dziatan wyprzedzajacych dotyczacych nauki i techniki, uwzgledniajacych
uwarunkowania ekonomiczne, spoteczne i technologiczne [8].

Zardéwno sam proces foresihgt, jak i jego wyniki sg wykorzystywane przede wszystkim
jako sposob tworzenia, a nastepnie realizacji polityki naukowej, technicznej i innowacyjne;j
panstwa, a takze jako narzedzie rozwijania w spoleczenstwie kultury mys$lenia o
przysztosci [9]. Foresight nie jest tym samym co prognozowanie, chociaz pojecia te sa
czesto mylone. Réznice pomiedzy prognozowaniem a foresight pokazane sg na rys. 5.

Foresight

kensukagje
spolecane

Scenariusz 2
Scenariusz 1

P— paramelry stam:
- liezha wdrozeRftok
-liczba faminnowacyjaych.

- finansowanienaukiz budzem

- fnansowanienaukiz prremyshy

W— wanunkibrregowe:
-struktura finansowania
-wiellcoié naktadow
~priorytety

Opis stanu aktualnego

Prognozowanie

Obraz przyszlosci |

PROGNOZOWANIE

Rys. 5. Foresight a planowanie strategiczne

Realizacja projektu foresight powinna doprowadzi¢ do osiggnigcia wynikow
materialnych i niematerialnych. Ponizej w tabeli 1 pokazano przyktadowe wyniki formalne

i nieformalne projektu typu foresight.

Zrédto: [10]
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Tab. 1. Wyniki projektu foresight

Wyniki formalne (mierzalne) Wyniki nieformalne (niemierzalne)

Raporty i ksigzki zawierajace wskazania
kierunkéw rozwoju technologii, scenariusze
rozwoju i wyniki krzyzowej analizy wptywow
(takze w formie filméw lub zasobow
sieciowych)

Laczenie w sieci uczestnikow
foresightu

Wizje stworzone w ramach
warsztatow, wyniki oraz ocena
krazgca w sieci

Warsztaty, gazety, artykuty prasowe, strony
internetowe

Instytucjonalizacja sieci. np. poprzez tworzenie | Rozwdj istniejgcych i1 ustanawianie

stalych organizacji oraz miejsc spotkan nowych sieci
Formalne zastosowanie wynikow w ramach Nieformalne zastosowanie wynikow
procesOw strategicznych, np. poprzez oraz znajomosci z sieci oraz
wykorzystanie listy kluczowych priorytetow kluczowych zrodet wiedzy w ramach
jako ram oceny projektéw i planow procesOw strategicznych

Zrédlo: [8]

Zarzadzanie w projekcie foresihgt jest zadaniem niezwykle ztozonym, ze wzgledu na
specyfike projektow foresight. Sg one mianowicie niepowtarzalne, o bardzo duzym stopniu
ztozonosci, dlugim czasie realizacji, duzej innowacyjnosci, wysokim ryzyku
niepowodzenia, niskiej standaryzacji, wymagaja znacznych kompetencji fachowych
i znacznych nakladéw pienigznych. Trudno jest takze zweryfikowaé wyniki projektu
w krotkim czasie [8].

‘ Metodologia ‘ <‘:| Komitet sterujacy

l ﬂ

Priorytety (analiza) Dobar ekspertow
Raporty

Biuro foresightu
1. Przygotowaniei
przeprowadzenie
konkurséw
ﬂ ﬂ . Przeprowadzenie

konsultacji

=]

‘ Konsultacje spolecane ‘

[}

. Opracowanie

ﬂ materiatow
4 Wspdlpraca

miedzynarodowa

.

‘ Raport koncowy ‘

Rys. 6. Uproszczony schemat organizacji projektu foresight
Zrodto: [11]

Rysunek 6 przedstawia uproszczony schemat organizacji projektu typu foresight
(Pilotazowego Narodowego Programu Foresight). Byt to projekt realizowany w latach
2004-2005 1 dotyczyl zdrowia i zycia spoteczenstwa. Znaczy to takze, ze byt to projekt
dos¢ maty, choé¢ o zasiggu narodowym. W chwili obecnej realizowane sg znacznie wicksze
projekty narodowe, np. narodowy Program Foresight ,,Polska 20207, ktérego schemat
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struktury organizacji jest znacznie bardziej skomplikowany.

Istnieja roéwniez projekty foresight ponadnarodowe, np. realizowane w Unii
Europejskiej, majace swoje czesci sktadowe w kazdym z krajow UE. Ich schemat struktury
organizacji jest jeszcze bardziej ztozony.

Podmiotami w projekcie typu foresihgt sg [12]:

—  Promotorzy, jednostki lub organizacje, ktore chca opracowania i realizacji

projektu w regionie.

—  Interesariusze / uzytkownicy, dla ktérych rozwdj spoteczno-gospodarczy regionu

ma duze znaczenie.

—  Sponsorzy.

—  Komitet sterujacy, odpowiadajacy za przyjete cele projektu, metodologie,

strategie.

—  Zespol projektu, to wykonawca decyzji komitetu sterujacego, zarzadza projektem.

—  Mistrzowie.

—  Wsparcie polityczne.

—  Eksperci.

—  Grupa monitorujaca.

Roznorodno$¢ grup interesariuszy uczestniczacych w projekcie pokazuje, jak
skomplikowane jest zarzadzanie nim.

Zadna z klasycznych, wymienianych w literaturze struktur zespotu projektowego nie
jest odpowiednia do realizacji projektu typu foresight. Wydaje sig, ze kazdy projekt takiego
rodzaju powinien posiada¢ swoja unikatowsg strukturg, w zaleznosci od rozmiaru projektu,
jego zakresu, wielkosci, ztozono$ci. Niemozliwym jest stworzenie takze uniwersalnej
struktury zespotu projektowego realizujacego kazdy projekt foresight. Tak jak unikatowe sg
projekty foresight, tak unikatowg struktur¢ maja zespoly projektowe je realizujace.

3.3. ,,Zwinne” podej$cia do zarzadzania projektami

Oprocz tradycyjnych, ogdlnych podejs¢ w zarzadzaniu projektami, takich jak PMI czy
PRINCE?2 istniejg takze podejscia szczegodtowe, specyficzne, utworzone i mozliwe do
stosowania w realizacji konkretnych rodzajow projektow i sg to tzw. podejscia ,,zwinne”.
Do ,,zwinnych” podej$¢ w zarzadzaniu projektami zaliczane sg: Agile, Scrum 1 podejécie
ekstremalne.

—  Podejscie Agile utworzone i stosowane w realizacji projektow informatycznych

i internetowych. W projekcie kierownik projektu zna jedynie cel i dazac do niego,
wraz z zespolem, tworzy nowe wersje oprogramowania, dostosowane do
zmieniajagcych si¢ oczekiwan zleceniodawcy. Nie wystepuje tu realizowanie
z gory ustalonego planu, poniewaz planu takiego nie ma. Realizacja projektu
polega na statym udoskonalaniu pierwotnej wersji projektu, zgodnie z potrzebami
i opiniami klienta.

—  Podejécie Scrum zaliczane jest do podej$¢ z grupy Agile i stosowane jest przy
realizacji projektow informatycznych. Polega ona na iteracyjnym prowadzeniu
projektow, tak aby kazda kolejna wersja produktu dostarczona klientowi, byta
wersja dzialajaca i zmieniong znacznie w stosunku do wersji poprzedniej. Kolejne
wersje powinny powsta¢ w terminie nie dluzszym niz miesigc kalendarzowy.
Najwazniejszymi  elementami  metodyki  jest: dostarczanie  kolejnych,
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dopracowanych wersji projektu, samorealizacja zespolu projektowego, wilaczanie
odbiorcy — uzytkownika projektu w proces tworczy.

—  Podejscie ekstremalne stworzone bylo 1 dotyczy zarzadzania projektami

badawczo-rozwojowymi. Sg to projekty bardzo zlozone, nieokreslone do konca,
o duzym stopniu ryzyka. Podczas prowadzenia prac badawczo-rozwojowych
trudno jest czgsto przewidzie¢ koncowy efekt pracy, czas zakonczenia projektu,
mozliwosci wykorzystania efektow prac do ich wdrazania. Dlatego kierowanie
projektem badawczo-rozwojowym jest bardzo ztozone i musi by¢ elastyczne.
Kazdego dnia menedzer projektu musi decydowaé o kierunku pracy swojego
zespotu.

W realizacji projektéw informatycznych mozna stosowa¢ w niektérych przypadkach
modele klasyczne, np. model kolektywny, ekspertowy, a zwlaszcza ,,chirurgiczny”. Jednak
istniejg takie projekty, gdzie zaden z wymienionych modeli stosowany by¢ nie moze.
Wydaje si¢, ze wlasciwy w realizacji pewnych rodzajow projektow informatycznych moze
by¢ zespdt sieciowy, nie posiadajacy statego skladu, ktorego struktura jest zmienna
w czasie. Doswiadczenia praktyczne firm realizujacych projekty informatyczne pokazuja,
ze struktura taka jest czgsto stosowana w tego rodzaju projektach. W takich projektach
spotyka si¢ rowniez zespoty serwisowe, Swiadczace klientom pomoc w rozwigzywaniu
probleméw zwigzanych z eksploatacja systemu. W instytucjach typu banki spotyka si¢
czgsto zespoly szybkiego reagowania w sytuacjach awaryjnych, np. atakéw hakerskich,
wlaman do banku jako instytucji lub na konta klientow bankow.

W realizacji projektow badawczo-rozwojowych najodpowiedniejszg strukturg zespotu
projektowego jest zmodyfikowany model ,chirurgiczny”, modyfikacja polega na
kazdorazowym dostosowaniu struktury zespotu projektowego i zarzadzania nim do
konkretnego projektu. Jednakze zawsze menedzer projektu, ,,chirurg” bedzie decydowat
o kierunkach dziatan dtugoterminowych, jak tez codziennych.

3.4. Rozwdj modeli zarzadzania zespolami projektowymi w konteks$cie rozwoju nauki
o zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako oddzielna galaZ nauk o zarzadzaniu wypracowata
szereg metod i modeli zarzadzania personelem. Wiele z metod i modeli zarzgdzania
zasobami ludzkimi jest z powodzeniem stosowana w zarzadzaniu zespotami projektowymi.

Przyktadami moze by¢ przywodztwo, rozumiane jako zdolno$¢ wplywania na
pracownikow, w celu realizacji okreslonych zamierzen. Przywodztwo wykorzystuje sie
takze w zarzadzaniu zespotami projektowymi, poniewaz kazdy kierownik projektu
powinien mie¢ jednocze$nie cechy przywodcze. Przywodztwo opiera si¢ na autorytecie
danej osoby, jak tez na wladzy, ktora inni akceptujg dobrowolnie. W zarzadzaniu zespotami
projektowymi przywddztwo mozna rozumie¢ jako cech¢ osobowosciowa kierownika
projektu, ktory moze narzuca¢ cztonkom zespotu projektowego swoje przekonania, przez
co zespala grupe i moze nig kierowac. ,,Kierownik zespolu projektowego, kierujac ludzmi
o duzym potencjale tworczym, posiadajagcymi wysokie kwalifikacje i aspiracje, powinien
miec nie tylko autorytet osobisty, lecz takze cechy przywodcze i silng osobowos¢.” [4].

Wszystkie nowe koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi mozna stosowaé
w zarzadzaniu zespotami projektowymi. Ponizej wymienione sa niektdre z tych koncepcji
i mozliwosci ich wykorzystania w zarzadzaniu zespotami projektowymi.
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3.4.1. Zarzadzanie przez cele

Jest to kompleksowa technika, zorientowana na wynik. Zgodnie z jej zatozeniami
przetozony razem z podwladnym ustala cele podwladnego w sposéb systematyczny. Cele
powinny by¢ umiarkowanie trudne, konkretne, tak by pracownik mogt je zaakceptowac
i zaangazowaé si¢ do ich realizacji. Nagradzanie powinno by¢ bezposrednio zwigzane
z osiagnigtymi przez pracownika celami. Gtéwnym przestaniem tej metody jest dazenie do
poprawy efektywno$ci pracy kierownictwa, czego konsekwencjg jest poprawa pracy
podwtadnych. Metoda pozwala zmieni¢ cala organizacje, poprzez usprawnienie krotko-
i dlugoterminowego planowania oraz poprzez koncentrowanie si¢ na dziataniach, ktore sa
istotne z pespektywy racjonalnosci dzialania catej firmy. Prowadzi do optymalizacji
struktur organizacyjnych, poniewaz zakresy odpowiedzialnosci sg precyzyjnie okreslone
i przestrajane. Usprawnia si¢ delegowanie uprawnien i zadan. Wspoluczestniczenie
w procesie decyzyjnym wpltywa na wzmocnienie motywacji pracownikow, gdyz wzmacnia
si¢ ich przekonanie, ze poprzez wykonywanie zadan firmy moga realizowa¢ wlasne dazenia
[13].

Zarzadzanie przez cele moze by¢ z powodzeniem stosowane w zarzadzaniu projektami,
poniewaz kierownik projektu powinien ustala¢ wraz z czlonkami zespotu cele, tak by
pracownik mogt si¢ z nimi identyfikowa¢ i w pelni zaangazowa¢ w ich realizacje.
Powodzenie projektu zalezy od pelnego zaangazowania pracownikow w realizacje
projektu, stad koncepcja zarzadzania przez cele jest odpowiednia przy wykonywaniu
projektow. Jest odpowiednia zaréwno w projektach o klasycznych strukturach zespotow
projektowych: izomorficzne]j, ekspertowej kolektywnej i ,.chirurgicznej”, jak i nowych
strukturach w projektach typu ,,zwinnego” lub foresight.

3.4.2. Job sharing

Job sharing to koncepcja podziatu pracy, w ramach ktérej dwaj pracownicy dzielg prace
stanowiska pelnoetatowego, ale takze $wiadczenia przypisane do stanowiska, odpowiednio
do zrealizowanego czasu pracy przez kazdego z nich. Taka forme¢ zatrudnienia
wykorzystuje si¢ w przedsigbiorstwach z powodu niemozno$ci okreslenia niekiedy
optymalnej liczby zatrudnionych, ze wzgledu na zmienng sytuacje rynkowa, w jakiej dziata
przedsigbiorstwo [14].

Job sharing w czystej formie trudno by bylo wprowadzi¢ z zarzadzaniu zespotami
projektowymi, poniewaz wystepuje tu najczesciej zadaniowe rozdzielanie pracy cztonkom
zespotu, w zalezno$ci do ich kompetencji i innych czynnikéw (mozliwos$ci czasu pracy ze
wzgledu na sytuacje rodzinng). Jednakze mozliwe jest dzielenie zadan, czasem nawet
podzial moze okaza¢ si¢ korzystny dla realizacji zadania, ze wzgledu na wykorzystanie
efektu synergii wystepujacego w rezultacie pracy dwoch lub wigkszej liczby pracownikow.
Inng korzys$cig ze stosowania job sharingu w realizacji projektu moze by¢ mozliwos$¢
wykorzystania wiedzy i umiejetnosci roznych pracownikow, poniewaz kariera zawodowa
pracownikow jest z reguly rozna, rézne w zwigzku z tym maja pracownicy doswiadczenie
i przez zastosowanie tej koncepcji mozliwe jest wykorzystania ich roznorodnej wiedzy,
umiejetnosci 1 doswiadczenia zawodowego.
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3.4.3. Empowerment

Empowerment jest koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéra prowadzi do
wzmocnienia i usamodzielnienia pracownikow. Pojecie moze by¢ thumaczone nastgpujaco:

- ,,empower sb — dawa¢ komu$ wiar¢ we wiasne sity, dawa¢ komus$ kontrole nad

wilasnym zyciem;

—  empower sb to do sth — dawa¢ komus$ pelnomocnictwo, upowaznia¢ kogo$ do

zrobienia czegos;

—  empowerment —upowaznienie, plenipotencje.” [15].

Empowerment jest zespolem celowych dzialan menedzerskich, ktére daja wihadze,
kontrolg, jak tez autorytet podwltadnym. Zmierzaja one do ich wzmocnienia
i usamodzielnienia, poprzez stworzenie kontekstu organizacyjnego ksztaltujacego stan
bycia wspieranym. Pojecie taczy si¢ z ,,motywowaniem pracownikOw poprzez poszerzania
ich autonomii i samokontroli, co ma prowadzi¢ do glebokiego zaangazowania
w formutowanie i osigganie celow zawodowych i organizacyjnych.” [2]

Empowerment moze byC¢ przyczyna relatywnie wyzszego poziomu motywacji
pracownikdéw w organizacji.

Koncepcja empowermentu bardzo dobrze wpisuje si¢ w zarzadzanie zespotami
projektowymi. Realizacja projektu wymaga duzego zaangazowania czlonkéw zespotdw
projektowych. Jesli kierownik projektu bedzie potrafit stworzy¢ stan, by jego podwtadni
czuli si¢ wspierani, wptynie to niewatpliwie na ich motywacje¢ i zaangazowanie. Takze
poszerzanie autonomii i samokontroli pracownikéw bedzie prowadzi¢ do zaangazowania
w osigganie ich wlasnych celow zawodowych, jak tez celow projektu. Realizacja projektu
stawia przed pracownikami wyzsze wymagania, niz praca etatowa w przedsigbiorstwach.
Wyzsza motywacja pracownikow przy realizacji projektow, ktdre ze swojej natury sa
przedsiewzigeciami ztozonymi 1 skomplikowanymi, jest nieodzownym czynnikiem
powodzenia projektu. Dlatego koncepcja empowermentu jest wlasciwa do wdrazania
podczas zarzadzania zespolem projektowym.

3.4.4. Coaching, mentoring, tutoring

Termin ,,coaching” pochodzi ze srodowiska sportu, gdzie znaczy indywidualny trening,
przeprowadzany przez trenera o duzym do$wiadczeniu i wiedzy. Coaching jest metoda
doskonalenia kadr firmy, gdzie poprzez indywidualny trening kieruje si¢ rozwojem
umiejetnosci 1 kompetencji 0séb, pracownikoéw firmy. W coachingu dostosowuje sig¢
ksztatcenie do mozliwosci pracownika, nastgpuje dopasowanie do potrzeb szkolonych, ale
rowniez organizacji, indywidualnie mierzy si¢ postepy szkolenia, stosuje si¢ partnerstwo
1 sprzezenie zwrotne, stosuje si¢ dyskusje.

Opracowano pi¢¢ zasad postepowania w coachingu i sg to:

—  Ustalanie celow, ktore majg by¢ Scisle okreslone, dostosowane do szkolonego,

okreslone w czasie, majg mie¢ ustalone metody pomiaru wynikdéw, by¢ zgodne
z potrzebami jednostki;

—  Tworzenie atmosfery partnerstwa, wzajemnego zaufania i szacunku, catkowita
dyskrecja, szczero$¢ i uczciwosc, systematyczna ocena szkolonego;

—  Shuchanie i zadawanie pytan, skupienie uwagi na szkolonym;

—  Znaczenie roli trenera, nie podawanie gotowych rozwigzan, a udzielanie
szkolonemu informacji umozliwiajacych mu samodzielne rozwigzywanie
problemow;

—  Sprzezenie zwrotne, systematyczna ocena postepow szkolonego.
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Mentoring jest to metoda polegajaca na opiece nad szkolonym w czasie rozwijania jego
sciezki zawodowej, prowadzony on jest w dtuzszym okresie czasu niz coaching, 1-3 lat.
Mentorami mogg by¢ eksperci lub specjali$ci w danej dziedzinie wykorzystujacy wezesniej
wypracowane metody.

Tutoring jest zaplanowanym proces rozwoju, ktory zachodzi pomiedzy szkolonym
a szkolacym — tutorem. Cechg tutoringu jest jego elitarny charakter i ukierunkowanie
szkolenia na utalentowanych, wyrdzniajacych si¢ pracownikéw, ktorzy bedg mogli
w przysztosci petni¢ role liderow [2].

Wszystkie trzy koncepcje mozna stosowaé w zarzadzaniu zespolami projektowymi.
W procesie realizacji projektow niezbedne sg wyjatkowe umiejetnosci zaréwno czlonkoéw
zespotow projektowych, jak zwlaszcza menedzera projektu. Kazda z prezentowanych
koncepcji dotyczy podnoszenia wiedzy i umiejgtnosci osob szkolonych, mozna jg wigc
stosowa¢ do przygotowywania kadr do zespotu projektowego, jak tez do podnoszenia
kwalifikacji cztondéw zespotu. Coaching jako metoda zindywidualizowana moze by¢
stosowana do szkolenia menedzerow projektow, szczegolnie projektow o strukturze
,chirurgicznej”, gdy od menedzera wymaga si¢ wyjatkowych kwalifikacji fachowych
i cech lidera. Mentoring i tutoring mozna stosowa¢ w szkoleniu czlonkow zespotow
projektowych, z ktorych w przysztosci bgdzie mozna wyselekcjonowaé menedzerow
projektow.

4. Whnioski

Zespot projektowy jest kluczowym zasobem decydujagcym o powodzeniu projektu. Od
kwalifikacji cztonkow zespotu, ich zaangazowania w realizowany projekt zalezy wynik
projektu. Niezmiernie wazna jest rowniez rola menedzera projektu, jako kierownika
projektu. On przydziela prace swoim podwiladnym, motywuje ich do wysitku i rozlicza
z wykonanych zadan. W literaturze opisanych jest wiele klasycznych struktur zespotéw
projektowych. Sag to: (1) struktura izomorficzna, gdy struktura zespolu projektowego
odwzorowuje doktadnie struktur¢ obiektu, ktory ma powstaé jako rezultat projektu;
(2) struktura kolektywna, nie majgca kierownika projektu, gdy wszystkie decyzje zwigzane
z projektem podejmowane sg w sposob wspolny, kolektywny; (3) struktura ekspertowa,
gdy w projekcie uczestniczy grupa ekspertow, kazdy odpowiedzialny jest za swoj obszar,
a zadaniem menedzera jest koordynacja pracy zespotu i odpowiedzialno$¢ za catosé
projektu; (4) struktura ,,chirurgiczna”, gdy projekt oparty jest na menedzerze projektu, jako
ekspercie w swojej dziedzinie, kluczowej dla projektu i najwigkszym autorytecie.
Wymieniane sg takze inne rodzaje struktur zespotow projektowych. Sg to: (1) struktura
sieciowa, nie majaca stalego sktadu, o zmiennej w czasie strukturze, gdy niektére osoby
mogg by¢ czasowo wilaczone w zespdt projektowy i w zespole nie ma stalych wiezi;
(2) struktura rownolegla, gdy zespot ma staly sktad, a jego cztonkowie $cisle okreslone
role; (3) struktura zespolu projektu i rozwoju produktu, gdy projekt jest opracowywany na
zamowienie klienta, ma on spelnia¢ oczekiwania klienta, zadania projektowe maja
charakter nierutynowy, czas realizacji projektu jest dlugi, role pracownikdéw sa Scisle
okreslone, maja oni szerokie uprawnienia decyzyjne; (4) struktura zespotu serwisowego,
gdy cztonkowie zespotu udzielaja pomocy klientowi w rozwiazywaniu jego problemow,
a zespol ma staly sktad; (5) struktura zespotu zarzadzajacego, ktory sktada sie
z menedzerow, zajmujacych si¢ zarzadzaniem firmami, a sklad zespotu jest staty;
(6) struktura zespotu szybkiego reagowania, gdy cztonkowie zespolu realizujg zadania
w sytuacjach awaryjnych, zespét ma zmienny sktad, problemy sg trudne do przewidzenia,
ich rozwigzanie jest pod presja czasu. Kazdy z wymienionych struktur zespotu
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projektowego moze by¢ wykorzystany podczas realizacji pewnych specyficznych,
konkretnych rodzajow projektow.

Jednakze nastepuje rozwoj nauki Project management. Rozwoj nauki Project
management jest spowodowany jest wieloma czynnikami. Niektore z nich to: wzrastajgca
liczba projektow realizowanych w przedsigbiorstwach, poza nimi, w organizacjach,
regionach, spoteczenstwach, a nawet o zasiggu $wiatowym; zmienno$¢ zakresu i ztozonosci
projektow, od bardzo malych o niewielkiej ztozonosci do bardzo duzych o zasiegu
swiatowym; réznorodnos$¢ probleméw, jakie nalezy rozwigzac¢ wraz z realizacja projektow,
od projektow modernizacyjnych realizowanych w przedsigbiorstwach do projektow o wiele
wigkszej skali dotyczacych rozwoju spoteczenstw, obejmujacych regiony, kraje i zrzeszenia
krajow; rozwoj i specjalizacja podej$¢ do projektow, czego przyktadem sa podej$cia
,Zwinne”, stosowane w projektach informatycznych, prac badawczo-rozwojowych, a takze
podejscia o charakterze ogolnym, takie jak foresight, wykorzystywane w realizacji wielkich
projektow regionalnych lub krajowych; rozwdj technologii informacyjnych, w tym
wykorzystania Internetu, przez co mozliwe jest stosowanie pracy zdalnej cztonkow
zespotow projektowych, a takze ustugowych metod zarzadzania projektem (outsourcing,
Cloud computing); wzrost zapotrzebowania na menedzeréw projektow i czlonkow
zespotow projektowych, ich specjalizacja, mozliwosci rozwoju i ksztatcenia; wzrost liczby
dostepnych aplikacji komputerowych, ogélnych i specjalistycznych, gdy aplikacja
wspomaga¢ ma prace nad konkretnym rodzajem projektéw; zmienno$¢ sytuacji
ekonomicznej w realizowane sg projekty, trwajacy obecnie kryzys o zasiggu Swiatowym
wymusza specjalne podejscia do realizacji projektow; rozwoj spoteczenstwa
informacyjnego zadajacego stale nowych produktéow od producentow, a takze
wplywajacych na proces powstawania nowych produktow poprzez proces wspottworzenia.

Czynniki te sprawiaja, ze nastgpuje rozwdj nauki Projekt management, postaja nowe
podejscia do realizacji projektu, wykorzystywany jest ustugowy model realizacji
projektow. W realizacji projektéow ,,zwinnych” mozna stosowaé¢ model ,.chirurgiczny”
organizacji zespolu projektowego, gdy menedzer projektu odpowiedzialny jest za catos§¢
dziatan w projekcie, jak tez za jego ostateczny wynik.

Nie istnieje natomiast uniwersalny model struktury zespohlu projektowego dla projektu
typu foresight. Projekty tego typu moga mie¢ maty zakres terytorialny, obejmujacy czg$c
wojewodztwa, jak 1 bardzo duzy, obejmujacy organizacje panstw, np. UE. Zakres czasowy
moze by¢ rowniez rozny. Rowniez zakres tematyczny moze by¢ od waskiego, po bardzo
szeroki. Dlatego wydaje si¢ by¢ niemozliwym stworzenie uniwersalnej struktury zespotu
projektowego dla projektow foresight.

Na rozwdj struktur zespotdow projektowych ma takze wplyw powstanie nowych
koncepcji w zarzadzaniu zasobami ludziki. Przeciez zespot projektowy to zasdb ludzki
projektu, to znaczy nowe koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi mozna z powodzeniem
stosowac¢ w zarzadzaniu zespolami projektowymi.

Pierwsza nowoczesng koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi jest koncepcja
zarzadzania przez cele. Jest ona zorientowana na wynik. Zgodnie z jej zalozeniami
przetozony razem z podwladnym ustala cele podwladnego w sposdb systematyczny.
Gtownym przestaniem tej metody jest dazenie do poprawy efektywnosci pracy
kierownictwa, czego konsekwencja jest poprawa pracy podwladnych. Metoda pozwala
zmieni¢ cala organizacje, poprzez usprawnienie krotko- i dlugoterminowego planowania
oraz koncentrowanie si¢ na dzialaniach. Prowadzi do optymalizacji struktur
organizacyjnych, poniewaz zakresy odpowiedzialnosci s3 precyzyjnie okreslone
i przestrajane. Usprawnia si¢ delegowanie uprawnien i zadan. Wspoluczestniczenie
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w procesie decyzyjnym wptywa na wzmocnienie motywacji pracownikow, gdyz wzmacnia
si¢ ich przekonanie, Ze poprzez wykonywanie zadan firmy moga realizowaé wlasne
dazenia. Zarzadzanie przez cele moze by¢ stosowane w zarzadzaniu projektami, poniewaz
kierownik projektu powinien ustala¢ wraz z cztonkami zespotu cele, tak by pracownik mogt
si¢ w pelni zaangazowa¢ w ich realizacje. Powodzenie projektu zalezy od pelnego
zaangazowania pracownikow w realizacj¢ projektu, stad koncepcja zarzgdzania przez cele
jest odpowiednia przy wykonywaniu projektow. Jest odpowiednia zardwno w projektach
o klasycznych strukturach zespotdow projektowych: izomorficznej, ekspertowe;j,
kolektywnej, i ,,chirurgicznej”, jak i nowych strukturach w projektach typu ,,zwinnego” lub
foresight.

Druga koncepcja mozliwg do stosowania w zarzadzaniu zespotem projektowym jest job
sharing. Jest to koncepcja podziatu pracy, w ramach ktérej dwaj pracownicy dzielg prace
stanowiska pelnoetatowego, ale takze §wiadczenia odpowiednio do zrealizowanego czasu
pracy. W zarzadzaniu zespotem projektowym mozliwe jest dzielenie zadan, niekiedy
podzial moze okazac si¢ korzystny dla realizacji zadania, ze wzgledu na wykorzystanie
efektu synergii wystepujacego w rezultacie pracy dwoch lub wigkszej liczby pracownikow.
Inng korzyscia ze stosowania job sharingu w realizacji projektu moze by¢ mozliwosé
wykorzystania wiedzy i umiejetnosci réoznych pracownikow, ktorych kariera zawodowa
pracownikéw byla z reguty rézna, rozne w zwigzku z tym majg pracownicy doswiadczenie
i przez zastosowanie tej koncepcji mozliwe jest wykorzystania ich réznorodnej wiedzy,
umiejetnosci 1 doswiadczenia zawodowego.

Trzecig koncepcja mozliwa do stosowania w zarzadzaniu zespotami projektowymi jest
empowerment. S3 to dziatania menedzerskie, dajace wtadzg, kontrole jak tez autorytet
podwladnym. Zmierzaja one do wzmocnienia i usamodzielnienia pracownikow, poprzez
stworzenie  kontekstu organizacyjnego ksztaltujgcego stan bycia  wspieranym.
Empowerment jest przyczyng wyzszego poziomu motywacji pracownikow w organizacji.
Koncepcje empowermentu mozna zastosowaé w zarzgdzaniu zespotami projektowymi.
Realizacja projektu wymaga duzego zaangazowania cztonkéw zespotow projektowych.
Jesli kierownik projektu potrafi stworzyé stan, by jego podwiadni czuli si¢ wspierani
wplynie to na ich motywacje¢ i zaangazowanie. Takze poszerzanie autonomii i samokontroli
pracownikéw prowadzi do zaangazowania w osigganie ich wlasnych celow zawodowych,
jak tez celow projektu. Realizacja projektu stawia przed pracownikami wyzsze wymagania
niz praca etatowa w przedsigbiorstwach. Wyzsza motywacja pracownikoéw przy realizacji
projektow, ktore ze swojej natury sa przedsigwzigciami ztozonymi i skomplikowanymi, jest
niecodzownym czynnikiem powodzenia projektu. Dlatego koncepcja empowermentu jest
odpowiednia do wdrazania podczas zarzadzania zespolem projektowym.

Kolejne koncepcje dotycza szkolenia pracownikéw i jest to coaching, mentoring
i tutoring. Coaching jest metoda najbardziej zindywidualizowana, lecz dajaca najszybsze
i najlepsze wyniki. Polega na indywidualnym szkoleniu pracownika przez trenera -
coachera i dotyczy poglebiania wiedzy i umiej¢tnosci, przez co poszerza si¢ kompetencije
pracownika, oraz na motywacyjnym oddziatywaniu na uwarunkowania psychiczne rozwoju
pracownikdéw, przez co poprawia si¢ jego skuteczno$é. Metoda moze byé stosowana
zwlaszcza do przygotowywania menedzerow projektow, szczegdlnie projektow ztozonych,
skomplikowanych, o duzym budzecie. Mentoring jest koncepcja szkolenia, oparta na
partnerskich relacjach migdzy szklonym a szkolgcym, zorientowang na odkrywanie
i rozwijanie potencjatu szkolonego. Prowadzony jest w dtuzszym przedziale czasu. Dlatego
moze by¢ stosowany zwlaszcza w przygotowywaniu cztonkow zespotdéw projektowych.
Tutoring to zaplanowany proces rozwoju pracownika, kierowany przez tutora. Mozna go
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stosowac rowniez w przygotowywaniu cztonéw zespotow projektowych i menedzera.

Zarzadzanie zespolami projektowymi podlega rozwojowi zwigzanemu z rozwojem
samej dyscypliny Project management, jak tez nastepujgcemu na skutek zmian
w koncepcjach zarzadzania personelem, a takze jako konsekwencja zmian spoteczno-
ekonomicznych. Rozwdj spoleczenstwa informacyjnego wymusza zmiany w koncepcjach
realizacji projektow 1 zarzadzania zespotami projektowymi. Nastepuje specjalizacja
podejs¢, uszczegodtowianie modeli, rozwoj nowych metod. Nalezy oczekiwaé dalszego
rozwoju dziedziny, tak jak gwattowny rozwoj dotyczy nauki Project management.
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