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Cel niniejszego artykutu stanowi préba odpowiedzi na pytanie, jaka role powinien pelni¢
kierownik zespotu zadaniowego w polskich realiach — dobrego menedzera (koordynatora)
czy tez przywdédcy (mentora). W artykule zaprezentowano wybrane koncepcje teoretyczne
roli, zadan oraz pozadanych kompetencji kierownika projektu, a nastepnie poréwnano je
z praktyka polskich przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: kierownik projektu, zespot projektowy, kompetencje, menedzer, przywddca

Wprowadzenie

Upowszechnienie sie podejécia projektowego w praktyce przedsiebiorstw
(Kerzner, 2006, s. 2) implikuje rozwéj nowej kategorii kierownikéw, a mianowicie
kierownikéw zespoléw projektowych. Niektdrzy autorzy traktuja ich wrecz jako
odrebng grupe zawodows; sg to — wedlug nich — osoby wykonujgce specyficzng
prace, majace okreslone kompetencje i zrzeszajace sie w organizacjach, takich
jak np. IPMA czy PMI (Lock, 2009, s. 23). Réwnoczesnie rosnie liczba projektéw
realizowanych w przedsiebiorstwach ,nieprojektowych”, tj. takich, dla ktérych nie
stanowig one dziatalnos$ci podstawowej (Piwowar-Sulej, 2011, s. 295).

Pomimo iz problematyka kompetencji kadry zarzadzajacej to temat chetnie
podejmowany przez réznych autoréw, to — jak dotgd — przeprowadzono niewielka
liczbe badan, zwlaszcza w Polsce, dotyczacych kluczowych kompetencji kierow-
nika projektu i ich wzorcowego poziomu (Musiot-Urbanczyk, 2010, s. 7). Analiza
ofert pracy na stanowisko kierownika projektu pokazala, ze w wielu polskich
przedsiebiorstwach nie ma opracowanych profili kompetencyjnych na to stano-
wisko (Musiol-Urbanczyk, 2010, s. 40).
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Nalezy zauwazy¢, ze w literaturze przedmiotu podzial na kierownikéw,
menedzeréw i przywdédcoéw jest nieostry. Wydaje sie jednak, iz termin , kierow-
nik” wcigz pozostaje najbardziej pojemny i w najwiekszym stopniu odpowiadajacy
naszej kulturze organizacyjnej i jezykowej (Oleksyn, 2001, s. 22). Ponadto pod-
kresla sie, ze wymienionych poje¢ nie nalezy stosowa¢ zamiennie, poniewaz cho¢
kazdy kierownik moze by¢ menedzerem i/lub przywédca, to nie kazdy menedzer
musi by¢ réwnoczesnie przywdédcg lub nie kazdy przywédca musi byé menedzerem
(Oleksyn, 2001, s. 25-26). Warto takze zwrdci¢ uwage na odchodzenie od terminu
Jkierownik” na rzecz terminéw ,menedzer” i ,przywddca’, co nie jest przejawem
mody, ale efektem ewolucji od ,twardych” do bardziej ,,miekkich” sposobéw kiero-
wania, a takze rezultatem malejacego zapotrzebowania na kierownikéw odznacza-
jacych sie ,twardym” stylem kierowania (Moczydlowska, 2006, s 136).

Z uwagi na to, iz kierownik projektu ma do czynienia zaréwno z zespolem
projektowym (koncentracja na ludziach), jak i z realizowanymi przez niego zada-
niami (koncentracja na zadaniach), powinien mie¢ kompetencje pozwalajace mu
pelnic role zaré6wno przywédcy (kompetencje interpersonalne), jak i menedzera
(kompetencje techniczne) projektu (Grzesik, Piwowar-Sulej, 2013, s. 111-112).
W zwiazku z tym, celem niniejszego artykulu jest préba odpowiedzi na pytanie,
jaka role powinien pelni¢ kierownik zespotu zadaniowego w polskich realiach —
dobrego menedzera (koordynatora) czy tez przywddcy (mentora). Artykut oparto
na studiach literatury przedmiotu oraz na wynikach badan wstepnych, ktére maja
charakter wylacznie pogladowy i beda podlegaly dalszej empirycznej weryfikacji.

Zakres zadan i profil kompetencyjny kierownika projektu

Prace kierownika opisuje sie w kontekécie funkcji kierowniczych, rél kierow-
niczych?, styléw kierowania i kompetencji kierowniczych. Przyjmujac jako kryte-
rium podziatu Zrédlo oczekiwan, role kierownika projektu mozna podzieli¢ na
(Cobb, 2006, s. 157-160):

+ role oczekiwane przez interesariuszy zewnetrznych — kierownik jako reprezen-
tant i rzecznik projektu, Iacznik i osoba monitorujaca projekt, negocjator oraz
kontroler;

+  role oczekiwane przez interesariuszy wewnetrznych — kierownik jako planista
i dystrybutor zasob6w, koordynator, osoba rozwigzujaca problemy oraz kie-
rownik zespotu (tabela 1).

1 Chociaz rola kierownicza nie jest tozsama z funkcjami kierowniczymi, to istnieja miedzy nimi
dosé sciste zwiazki (zob. Oleksyn, 2001, s. 23).
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Tabela 1. Role kierownika projektu w kontekscie oczekiwan interesariuszy

Role oczekiwane przez interesariuszy Role oczekiwane przez interesariuszy
zewnetrznych wewnetrznych
+ Reprezentant i rzecznik projektu + Planista i dystrybutor zasobéw
+ LEacznik i osoba monitorujaca + Koordynator
+ Negocjator + Osoba rozwiazujaca problemy
+ Kontroler + Kierownik zespolu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cobb (2008, s. 157-160).

Niewgatpliwie, kierownicy projektéw powinni mie¢ wplyw na odgrywana przez
siebie role, a nie tylko odpowiada¢ na wymagania stawiane przed nimi przez
innych. Wazne jest wiec powigzanie wlasnych oczekiwan kierownikéw zespoléw
zadaniowych z potrzebami wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy pro-
jektu, co nieraz stanowi spore wyzwanie.

Zadania kierownika projektu w literaturze przedmiotu czesto formutluje
sie ogélnie jako sekwencje dzialan (planowanie, organizowanie, motywowanie,
nadzér) umozliwiajacych realizacje przedsiewziecia w taki sposéb, aby osiagnaé
zamierzone cele (w wymiarze ilo$ciowym i jako$ciowym), w ustalonych ramach
czasowych i budzetowych (Robbins, DeCenzo, 2002, s. 618; Pawlak, 2006, s. 204).
Bardziej szczegétowo do funkcji kierownika projektu nalezy (Kummer, Spuhler,
Wyssen, 1998, s. 11; Shtub, Bard, Globerson, 2005, s. 14-15):

+  okreslenie struktury organizacyjnej projektu — w zaleznosci od cech projektu
konieczne jest dokonanie wyboru rodzaju struktury oraz opracowanie szczegé-
16w zwigzanych z zakresem kompetencji i odpowiedzialno$ci; trzeba takze doko-
na¢ rozgraniczenia wplywu kierownika liniowego w strukturze macierzowej;

«  sformulowanie celu (badz celé6w) projektu oraz przedtozenie ich zamawiajgce-
mu do zatwierdzenia;

« strukturalizacja projektu oraz ustalenie grupy projektowej — jest to zwigzane
z zaplanowaniem procesu realizacji, tj. sformulowaniem czastkowych zadan,
zaplanowaniem koniecznych zasobéw, powoltaniem grupy projektowej, okres-
leniem niezbednych kompetencji;

+ planowanie oraz nadzorowanie terminéw — po czedci realizowane przed roz-
poczeciem prac, a cze$ciowo w trakcie realizacji zadania; caly proces nadzoru
polega na poréwnywaniu stanu rzeczywistego z zalozonym;

« nadzorowanie realizacji przedsiewziecia pod katem osiggnietych celéw -
sprawdzenie, przy wykorzystaniu jakich rozwigzan technicznych, struktural-
nych i materialowych zaplanowane cele zostaly osiagniete;

+ zapewnienie wymiany informacji oraz systemu dokumentowania - spotkania
grupy projektowej nalezy zaplanowa¢, a nastepnie kierowa¢ ich przebiegiem;
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kierownik projektu powinien zadba¢ o obecno$é wtasciwych oséb na danym
spotkaniu, a takze o zabezpieczenie waznych dokumentéw do celéw kontroli,
jak réwniez wiedzy dla przyszlych projektow;

przygotowanie waznych decyzji i wprowadzenie ich w zycie - z zasady kierow-
nik projektu nie podejmuje waznych decyzji, do jego obowigzkéw nalezy jedy-
nie przygotowanie wszystkich danych umozliwiajacych podjecie decyzji;
kierowanie zespolem projektowym.

Kierowanie zespotem projektowym obejmuje te dzialania kierownika, ktére

maja na celu stworzenie sprawnego zespotu i odpowiednie oddzialywanie na jego

cztonkéw dla uzyskania pozadanych parametréw projektu. Do gléwnych obo-

wiazkow kierownika zespolu projektowego zalicza sie zatem (Ogonek, 2004,

S

20):
budowanie zespotu projektowego,
analize $rodowiska projektu,
podzial zadan w zespole projektowym,
doboér czltonkdéw zespotu projektowego,
doskonalenie cztonkéw zespolu projektowego,
integracje zespotu projektowego,
organizacje pracy zespolu projektowego,
komunikacje w zespole projektowym,
dzielenie sie wiedza w zespole projektowym,
podejmowanie decyzji w zespole projektowym,
motywowanie zespolu projektowego,
ocenianie cztonkéw zespotu projektowego,
rozwigzywanie konfliktéw w zespole projektowym.
Zadania kierownika projektu mozna réwniez rozpatrywac przez pryzmat faz

cyklu zycia projektu (tabela 2).

Tabela 2. Zadania kierownika projektu w poszczegdlnych fazach

cyklu zycia projektu

Faza projektu Zadania kierownika projektu

Planowanie
iinicjacja

+ upewnienie sig, ze projekt jest wykonalny
+ zorganizowanie projektu
+ zdobywanie zasobéw niezbednych do realizacji projektu

Rozpoczecie

+ poinformowanie zespotu o projekcie i ich roli w nim (wskazane jest
stosowanie dyrektywnego stylu kierowania, w ktérym kierownik méwi
zespotowi, co nalezy robic)

+ monitoring zasobéw oraz wstepnych prac w projekcie

+ stworzenie podstaw do tego, by praca nad projektem mogta by¢
ostatecznie delegowana do zespotu projektowego
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Faza projektu Zadania kierownika projektu

+ monitorowanie i kontrola prac

+ identyfikacja i rozwiazywanie problemoéw

+ wzmozona komunikacja z klientem, wyzszym kierownictwem,
dostawcami zasobéw

+ poglebianie wiedzy czlonkéw zespolu na temat projektu (,sprzedazowy”
styl kierowania)

+ wlaczanie zespolu w proces podejmowania decyzji (partycypacyjny styl
kierowania)

+ delegowanie zadan z uprawnieniami i odpowiedzialnoscia (delegujacy styl
kierowania)

Realizacja

+ opracowanie raportéw
Zamkniecie « spotkanie z klientem
+ wyciagniecie wnioskéw z przebiegu projektu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Cobb (2006, s. 165-173).

Praktyka kierowania jednoznacznie potwierdza, ze kazdy kierownik w nieco
inny sposéb oddzialuje na zachowania swoich podwladnych. Zgodnie z koncepcja
siatki styléw kierowania R.R. Blake’a i J.S. Mouton, wszystkie praktycznie stoso-
wane style kierowania mozna opisa¢ za pomocg dwéch zmiennych - troski kierow-
nika o ludzi (nastawienie na ludzi) i troski kierownika o produkcje (nastawienie na
zadania). Model Blake’a i Mouton, rozwiniety przez W.J. Reddina o efektywnos¢
stylu kierowania, zaklada, ze styl dobrze stosowany, tzn. efektywny, wystepuje
wtedy, kiedy konfiguracja nastawienia na ludzi i zadania odpowiada rzeczywistej
sytuacji decyzyjnej. Natomiast styl nieefektywny to taki, kiedy konfiguracja
nastawienia kierownika na ludzi i zadania jest nieadekwatna do potrzeb sytuacji
decyzyjnej (Opolska, 2014, s. 19-21). W trakcie realizacji projektu nie powinno sie
wiec sprawowaé wylacznie jednego stylu zarzadzania. Doswiadczony kierownik
uzaleznia swoje podejscie od okolicznosci, z ktérymi ma do czynienia w danej
chwili. W fazie twérczego planowania projektu zastosuje styl leseferyczny, w bar-
dziej rutynowej za$ fazie realizacji — styl demokratyczny. Wobec kaprysnego
dostawcy przyjmie czasem postawe autokratyczng, natomiast w kontaktach
z innym dostawca, ktéry przez wiele lat regularnie dowodzil swojej solidnosci
i wiarygodnosci, powrdci do stylu leseferycznego (Frame, 2001, s. 71-72).

Style kierowania mozna przypisac nie tylko do faz projektu, lecz takze do typu
struktury zespotu projektowego i specyfiki tego zespotu (tabela 3).

Podreczniki z obszaru zarzadzania projektami dostarczaja wielu réznorod-
nych opiséw sylwetki pozadanego czy idealnego kierownika projektu. Przy czym
pozadany profil kompetencyjny kierownika projektu jest rozumiany jako ogét
cech, postaw, umiejetnoéci, wiedzy i dodwiadczenia, jakie powinien on posiadac
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Tabela 3. Style kierowania a fazy projektu i typy struktury zespotu projektowego

Typ struktury
Styl kierowania Faza projektu zespolu Specyfika zespotu projektowego
projektowego
Leseferyczny rozpoczecie kolektywna eksperfl dz.1eIQCY o1
odpowiedzialnoscia
. . wielu specjalistéw zaangazowanych
Demokratyczny | planowanie macierzowa w kilka zadan
Autokratyczny realizacja zadaniowa jednostka zaangazowana w realizacje
jednego okreslonego zadania
Biurokratyczny | zamkniecie chirurgiczna wspolr.la praca nad pojedynczym
zadaniem

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Turner, Miiller (2005, s. 51).

(Lichtarski, 2011a, s. 217). Podstawe przyjecia takiego podejscia stanowi szerokie
traktowanie pojecia kompetencji kierowniczych. Wspétczesni autorzy kompeten-
cje kierownicze okreslaja jako kombinacje cech osobowosciowych (np. intelekt,
temperament, osobowo$¢?), umiejetnosci, postaw, wiedzy, doswiadczenia zawo-
dowego (przebieg kariery, obycie ze $rodowiskiem pracy) i formalnej edukacji
(ukoniczone szkoly, kursy, licencje, uprawnienia) (Rakowska, Sitko-Lutek, 2000,
s. 18; Kubicka-Daab, 2001, s. 25; Listwan, 2002, s. 83, 107). Co istotne, kompe-
tencje menedzerskie stuza przede wszystkim do realizacji dzialan operacyjnych.
Najwyzsza efektywnos$¢ osiagaja liderzy majacy i rozwijajacy kompetencje przy-
wodcze, definiowane jako umiejetnosci, wiedza i postawy menedzeréw, ktérzy
kreuja kulture wysokiej efektywnosci i osigganie wysokich wynikéw finansowych
przedsiebiorstwa w dlugiej perspektywie czasowej dzieki klarownej misji, sp6jno-
$ci, zdolnosciom adaptacyjnym oraz zaangazowaniu pracownikéw (Denison i in.,
2012, s. 5-9).

W opisach sylwetki skutecznego kierownika projektu wymienia sie takie
cechy i umiejetnosci, jak (Chroscicki, 2001, s. 57; Bajcar, 2002, s. 50; Kerzner,
2006, s. 148-151; Pawlak, 2006, s. 209; Lock, 2009, s. 83):

+ otwarto$¢, polegajaca na respektowaniu innych punktéw widzenia, tolerowa-
niu odmiennosci uczestnikéw, a takze akceptowaniu niestandardowych metod
pracy i sposobéw komunikacji;

2 Autorzy znacznej czeéci definicji kompetencji uznaja, ze ich sktadnikiem jest osobowog¢. Trudno
zanegowac fakt, ze niektdére cechy osobowosci sprzyjaja wykonywaniu okreslonych zadan, inne nato-
miast to utrudniaja. Jednak uznawanie osobowosci za sktadnik kompetencji budzi w praktyce wiele
watpliwosci (zob. Sidor-Rzadkowska, 2011, s. 25).
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elastyczno$é, przejawiajaca sie m.in. zdolnoscia do sprawowania réznych sty-
16w kierowania i stosowania zmiennych sposobéw wykonywania zadan;
ugodowo$é, polegajaca na dazeniu do osiggania kompromisu;

konsekwencje w dziataniu i determinacje w doprowadzeniu projektu do korica;
umiejetnos$¢ prognozowania i planowania, podstawowe w zarzadzaniu projek-
tami z uwagi na niepowtarzalno$¢ przedsiewzie¢;

zdolnodci organizacyjne przejawiajace sie obejmowaniem caltoséci problemu
i tworzeniu architektury systemu umozliwiajacego wykonanie zaplanowanych
zadan;

umiejetnosci negocjacyjne wynikajace z koniecznosci reprezentowania zespolu
wobec $rodowiska, tj. zarzadu, innych jednostek organizacji, innych zespoléw
projektowych itd.;

umiejetno$¢ dzialania w warunkach stresu, potrzebng z uwagi na wystepujaca
w projektach presje czasu, a takze unikatowos$¢ i wysoki poziom ryzyka niepo-
wodzenia nietypowych przedsiewzie¢;

tzw. kompetencje temporalne, rozumiane jako odpowiednia orientacja w czasie
(na przeszlos¢, terazniejszo$¢, przyszlosé) oraz umiejetnosé ustalania priory-
tetéw, porzadkowania i tworzenia logicznej sekwencji dziatan, optymalizacji
tempa pracy, monitorowania czasu wykonania zadan;

posiadanie wiedzy ogdlnej umozliwiajacej rozwigzywanie zlozonych proble-
méw, niekiedy wykraczajacych poza obszar dziedziny projektu.

Na kompetencje kierownika projektu mozna takze spojrzeé przez pryzmat

standardéw przyjetych przez organizacje promujace podejscie projektowe i opra-

cowujagce metodyki zarzadzania projektami. Do liczacych sie wéréd profesjonali-

stéw modeli kompetencji kierownika projektu naleza (Wyrozebski, 2009):

IPMA Competency Baseline - stworzony przez International Project Management
Association,

Project Manager Competency Development Framework — przygotowany przez
Project Management Institute,

National Occupational Standards for Project Management — opracowany przez
organizacje Engineering Construction Industry Training Board,

Professional Competency Standards for Project Management — autorstwa
Australian Insitute for Project Management.

Sposréd wymienionych modeli na szczegdélne wyrdznienie zasluguje IPMA

Competency Baseline. International Project Management Association (IPMA) wprowa-

dza pojecie oka kompetencji kierownika projektu, ktére obejmuje swoim zakre-

sem 46 kompetencji przyporzadkowanych do jednej z trzech grup kompetencdji, tj.

do kompetencji behawioralnych, kompetencji technicznych oraz kompetencji kon-

tekstowych (Stowarzyszenie Project Management Polska, s. 2-3.). Przykladowe

elementy sktadowe tych kompetencji przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 4. Kompetencje kierownika projektu wedtug IPMA - przyklady

Kompetencje behawioralne

Kompetencje techniczne

Kompetencje kontekstowe

Przywédztwo

Interesariusze

Orientacja na projekty

Zaangazowanie i motywacja

Ryzyko: zagrozenia i szanse

Orientacja na programy

Samokontrola Jakos¢ Orientacja na portfele

Asertywnosc¢ Praca zespolowa State struktury organizacji

Otwartosé Zasoby 1Zarza1.dz€mie zasobami
udzkimi

Kreatywnos¢ Kontrola i raporty Finanse

Zorientowanie na wyniki Komunikacja Prawo

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Stowarzyszenie Project Management Polska, s. 2-3.

Zadania i kompetencje kierownikéw zespoléw zadaniowych
— wyniki badania wst¢pnego

Cele badania

Jednym z celéw przeprowadzonego przez autorke badania pilotazowego bylo
ustalenie zakresu obowigzkéw i pozadanego profilu kompetencyjnego kierowni-
kéw zespotéw projektowych w polskich przedsiebiorstwach. Starano sie odpowie-
dzie¢ na nastepujace pytania: ,Kim jest kierownik zespotu zadaniowego?”, , Jakie
role pelni i jakie wykonuje zadania?”, , Jaki jest zakres jego uprawnien i odpowie-
dzialnosci?”, ,Jakie cechy, umiejetnosci, do§wiadczenie i jakg wiedze powinien
miec¢?”, ,Jaka w zwigzku z tym role powinien pelni¢ kierownik projektu?”. Kwestie
te wydaja sie niezwykle wazne, biorac pod uwage fakt, ze funkcja kierownika pro-
jektu, jak réwniez osoba sprawujaca te funkcje, to kluczowe czynniki wptywajace
na sprawno$¢ zarzadzania projektami.

Metodyka badania

W celu udzielenia odpowiedzi na postawione pytania, w czerwcu 2016 r. prze-
prowadzono badanie pilotazowe wsréd 30 oséb, ktére wyrazily opinie na temat
zatrudniajacych ich firm dzialajacych na terenie Polski. Projekt badawczy zostal
scharakteryzowany w tabeli 5.

Fakt, iz respondentami byli stuchacze studiéw podyplomowych z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi, miat — zdaniem autorki niniejszego artykutu -
korzystny wplyw na uzyskane wyniki. Badani uczestniczyli bowiem w wyktadach
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na temat badanych zjawisk, co przyczynilo sie do w miare jednolitego ich rozumie-

nia przez wszystkie osoby badane.

Tabela 5. Charakterystyka projektu badawczego

Wyszczegdlnienie

Charakterystyka projektu badawczego

Cele badania

projekt mial na celu:

+ identyfikacje zespotéw projektowych i towarzyszacych im zjawisk
w strukturach organizacyjnych przedsiebiorstw

+ ustalenie zakresu obowigzkéw i profilu kompetencji kierownikow
zespoléw zadaniowych

Charakter badania

badanie ankietowe

Narzedzie badawcze

kwestionariusz ankietowy sktadajacy sie z wprowadzenia, metryczki
przedsiebiorstwa oraz 41 pytan (zamknietych, mieszanych i otwartych)

Czas badan czerwiec 2016 r.
Wielkos¢ proby 30 przedsiebiorstw

pracujacy stuchacze XIX edycji Studiéw Podyplomowych
Respondenci Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi w Organizacji przy Kolegium Nauk

o Przedsiebiorstwie Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie; udzial
w badaniach byt dobrowolny

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Badane przedsiebiorstwa podzielono na trzy grupy:

pierwsza grupe stanowily przedsiebiorstwa, w ktérych w ogéle nie wyste-
powaly zespoly zadaniowe lub ich powszechno$é¢ i udzial w realizacji zadan
firmy byty bardzo niewielkie, tj. wystepowaly rzadko (rzadziej niz raz na rok);
przedsiebiorstwa te realizowaly niewielkie projekty, a ich wystepowanie nie
powodowalo zaburzen ukladu hierarchicznego (6 przedsiebiorstw);

w drugiej grupie znalazly sie przedsiebiorstwa, w ktérych intensywno$é wyste-
powania i zakres realizowanych przez nie projektéw oraz ich wplyw na trwata
strukture organizacyjna i procesy zarzadzania zasobami ludzkimi byly umiar-
kowane (11 firm);

trzecia grupe stanowily przedsiebiorstwa, w ktérych zespoly zadaniowe wyste-
puja stale, realizuja wiele r6znorodnych, ztozonych i waznych dla przetrwania
i rozwoju przedsiebiorstwa projektéw, a ich wystepowanie w duzym stopniu
oddzialuje na trwale elementy struktury organizacyjnej (podziat pracy, roz-
mieszczenie kompetencji decyzyjnych) — 13 przedsiebiorstw.
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Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

W prébie badanych przedsiebiorstw znalazly sie podmioty zréznicowane pod
wzgledem wielkosci, formy wtasnosci, profilu dziatalnosci i branzy. Jesli chodzi
o wielkoé¢ badanych firm?, najwiecej (60%) byto duzych podmiotéw, zatrudniaja-
cych powyzej 250 pracownikéw. Udziat za§ malych i srednich firm byt taki sam (po
20%). Od wielkosci przedsiebiorstwa zalezata czestotliwo$¢ wystepowania zespo-
16w projektowych (tabela 6). Firmy matle i Srednie wyraZnie rzadziej organizowaty
zespoly (korelacja ujemna) niz jednostki duze (korelacja dodatnia)®.

Tabela 6. Tabela krzyzowa zmiennej ,Wielkos$¢ przedsiebiorstwa (mierzona stanem
zatrudnienia)” oraz zmiennej , Jak czesto sa powolywane zespotly
zadaniowe w Panistwa przedsiebiorstwie?”

Jak czesto s3 powolywane zespoly zadaniowe
w Panstwa przedsiebiorstwie?
Przedsigbiorstwa | . 1. wystepuja czesto, tj. co - Ogoélem
jakies zespot najmniej kilka rzadko, tj. raz na
) . Y rok/kilka lat
zadaniowe razy w roku
Przedsiebiorstwo zatrudniajace do 250 pracownikéw
Liczba 4 4 4 12
W % 30,8 40,0 66,7 41,4
Przedsiebiorstwo zatrudniajace 251 i wiecej pracownikéw
Liczba 9 6 2 17
W % 69,2 60,0 33,3 58,6
Przedsiebiorstwa ogétem
Liczba 13 10 6 29
W % 100,0 100,0 100,0 100,0

Uwaga: wspétczynnik V Kramera = 0,275.

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Ze wzgledu na profil dzialalnosci dominowaty jednostki handlowe i ustu-
gowe (43,3%). Prowadzenie dziatalnosci produkcyjnej zadeklarowalo nieco mniej

3 Zob. art. 104-106 ustawy z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie dzialalnosci gospodarczej
(Ustawa..., 2004).

4 Wszystkie prezentowane w artykule zaleznoéci zostaty potwierdzone za pomoca doktadnego
testu istotnosci statystycznej Monte Carlo dla préb matolicznych i dla przedziatu ufnosci 95%.
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respondentéw (36,7%). Najmniej liczng reprezentacje (20%) wsréd badanych
przedsiebiorstw mialy podmioty wywodzace sie z administracji publiczne;j. I tak,
zespoly projektowe wystepowaly stale czesciej niz w co drugim podmiocie pro-
dukcyjnym (53,8% wskazan), w przedsiebiorstwach handlowych i ustugowych za$
stale dzialaly one w 46,2% badanych przypadkéw. Jednoczesnie zespoty projek-
towe czesto funkcjonowaly w co drugiej firmie (50% wskazan) zajmujacej sie han-
dlem i uslugami i w co pigtym (20% wskazan) przedsiebiorstwie produkcyjnym
(tabela 7). Natomiast jednostki administracji publicznej najrzadziej powolywaly
zespoly projektowe. W co drugim takim podmiocie (50% wskazan) zespoly byty
tworzone rzadko, a stale nie wystepowaly one wecale.

Tabela 7. Tabela krzyzowa zmiennej ,,Branza” oraz zmiennej ,Jak czesto sa
powolywane zespoly zadaniowe w Pafistwa przedsiebiorstwie?”

Jak czesto s3 powolywane zespoly zadaniowe
w Panstwa przedsiebiorstwie?
Przedsiebiorstwa s.talfe ‘{\Iystqpuja} CZ.QSt?, .tj..co rzadko, t. raz na Ogolem
jakies zt.espoly najmniej kilka rok/kilka lat
zadaniowe razy w roku
Handel, ustugi
Liczba 6 5 1 12
W % 46,2 50,0 16,7 41,4
Produkcja
Liczba 7 2 2 11
W % 53,8 20,0 33,3 37,9
Administracja panistwowa
Liczba 3 3 6
W % 0,0 30,0 50,0 20,7
Ogétem
Liczba 13 10 6 29
W % 100,0 100,0 100,0 100,0

Uwaga: wspélczynnik V Kramera = 0,383.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badane firmy wywodzity sie zaréwno z branz nowoczesnych (rozwojowych),
np. informatyka, farmacja, bankowoéc i finanse czy konsulting, jak i z branz tra-
dycyjnych, takich jak przemyst spozywczy, budownictwo oraz motoryzacja.
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Woyniki badania wst¢pnego

W przeprowadzonym badaniu ankietowym poproszono respondentéw o odpo-
wiedz na pytanie, kto w ich przedsiebiorstwie piastuje funkcje kierownika zespotu
zadaniowego. Okazalo sie, ze w co drugim przypadku (50% wskazan) role te pelni
kierownik trwale wyodrebnionej komérki organizacyjnej, np. dyrektor pionu czy
kierownik dzialu. Natomiast w co trzeciej (33,3%) badanej firmie kierownikiem
zespolu zadaniowego zostaje pracownik tej firmy zajmujacy nizsze stanowisko
w strukturze organizacyjnej. Co istotne, laczenie stanowiska kierownika trwale
wyodrebnionej komdrki organizacyjnej z funkcja kierownika projektu jest naj-
bardziej rozpowszechnione w przedsiebiorstwach o stalej obecnosci zespotéw
projektowych (70% wskazan) - tabela 8. W organizacjach, w ktérych zespoty sa
powolywane czesto, zdarza sie to w co trzecim przypadku (33,3%).

Tabela 8. Tabela krzyzowa zmiennej , Kto pelni funkcje kierownika zespotu
zadaniowego?” oraz zmiennej ,Jak czesto s3 powolywane zespoly

zadaniowe w Panistwa przedsiebiorstwie?”

Jak czesto sa powolywane zespoly zadaniowe
w Panstwa przedsiebiorstwie?

Przedsigbiorstwa | i io wystepuja czesto, tj. co _ Ogolem
Akies 7 1 naimmnie kilk rzadko, tj. raz na
Jaxies zespoly 3jmnie) a4 rok/kilka lat
zadaniowe razy w roku

Kierownik trwale wyodrebnionej komérki organizacyjnej, np. dyrektor pionu/kierownik dziatu

Liczba 7 3 1 11
W % 70,0 33,3 25,0 47,8
Pracownik przedsiebiorstwa zajmujacy nizsze stanowisko w strukturze organizacyjnej
Liczba 3 4 1 8
W % 30,0 44,4 25,0 34,8
Osoba z zewnatrz
Liczba 0 0 1
W % 0,0 0,0 25,0 4,3
Zespo6t nie ma formalnie wyodrebnionego kierownika
Liczba 0 2 1 3
W % 0,0 22,2 25,0 13,0
Ogolem

Liczba 10 9 4 23
W % 100,0 100,0 100,0 100,0

Uwaga: wspoétczynnik V Kramera = 0,451.

Zrédlo: opracowanie wtasne.
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Ankietowani wymienili réwniez zadania wykonywane przez kierownikéw
zespoléw projektowych. Wéréd najbardziej popularnych prac znalazty sie (tabela 9):
ustalanie ram czasowych (harmonogramu) projektu (76,9% wskazan) oraz jego
gléwnych celéw, a takze podzial obowigzkéw pomiedzy cztonkéw zespotu projek-
towego (po 73,1%). Wedlug respondent6éw, ponad potowa kierownikéw projektéw
sprawowala biezacy nadzér nad ich realizacja (57,7%), a tylko niespelna potowa
miata wplyw na dobér cztonkéw zespotu projektowego (46,2%).

Tabela 9. Zadania kierownika zespotlu projektowego

Zadania Liczba %
Ustalanie gtéwnych celéw projektu (zadania) 19 73,1
Ustalanie budzetu dla projektu 10 38,5
Ustalanie ram czasowych (harmonogramu) 20 76,9
Ustalanie liczebnosci i sktadu zespotu 8 30,8
Dobor cztonkéw zespotu 12 46,2
Podzial obowigzkéw pomiedzy cztonkéw zespotu 19 73,1
Dobér metod i narzedzi pracy 10 38,5
Premiowanie i nagradzanie czlonkéw zespotu 5 19,2
Negocjacje z otoczeniem 10 38,5
Biezacy nadzér nad realizacja projektu 15 57,7
Rozliczenie koricowe projektu (zadania) 9 34,6
Inne 1 3,8
Ogétem 138 530,8

Uwaga: Procenty nie sumuja sie do 100, gdyz respondenci mogli zaznaczy¢ wiecej niz jedna odpowiedz.

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Do zadan kierownika projektu nieco rzadziej zaliczano: ustalanie budzetu dla
projektu, prowadzenie negocjacji z otoczeniem projektu, dobdér metod i narzedzi
pracy (wszystkie odpowiedzi po 38,5%), jak réwniez rozliczenie koricowe projektu
(34,6%). Najrzadziej za$ kierownicy zespotéw zadaniowych zajmowali sie premio-
waniem i nagradzaniem czlonkéw tych zespotéw (19,2%).

Wynikajacy z badania zakres zadan kierownika projektu jest wezszy od tego,
ktéry opisuje literatura przedmiotu. W poréwnaniu do propozycji podreczniko-
wych uzyskane wyniki wskazuja na mniejsze uprawnienia kierownikéw projek-
tow, zwlaszcza w obszarze finansowym i personalnym, co powoduje ograniczenie
ich rzeczywistego wplywu na wszystkie aspekty zarzadzania projektami.

W badaniu zapytano tez o kryteria wykorzystywane w procesie doboru kie-
rownikéw zespotéw zadaniowych. Na podstawie otrzymanych odpowiedzi mozna
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wnioskowal o pozadanych cechach, umiejetnosciach, wiedzy i do$wiadczeniu
kierownikéw projektéw. I tak, respondenci za gléwne kryteria doboru uznali:
posiadanie wiedzy i umiejetnosci specjalistycznych zwigzanych ze specyfika pro-
jektu (80% wskazan) oraz zdobyte doswiadczenie (66,7%). Kolejne miejsca pod
wzgledem popularnosci zajely takie elementy, jak umiejetnos¢ pracy zespolowej
i kreatywnos¢ (obydwa po 40% odpowiedzi). Samodzielnosci wymagano tylko
od co piatego kierownika projektu (20%), co moze zaskakiwa¢, biorgc pod uwage
fakt, iz powinien on odpowiadac za calo$é realizacji przedsiewziecia. Natomiast
najmniejsze znaczenie mialy elastycznos¢, konsekwencja (po 10%) i umiejetnoséci
negocjacyjne (3,3%). Jednoczesnie, sposrdd trzynastu zaproponowanych w ankie-
cie kryteriéw doboru istotnie korelowalo z czestotliwoscig powotywania zespotéw
tylko siedem (w tym sze$¢ pozytywnie i jedno negatywnie). Do elementéw o naj-
silniejszej pozytywnej korelacji — w kolejnosci sity zwigzku - nalezaly: doswiad-
czenie, wiedza i umiejetnosci specjalistyczne, a takze dotychczas zajmowane
stanowisko. Cechga kierownika projektu o negatywnej korelacji byta elastycznos¢
(tabela 10).

Tabela 10. Tabela krzyzowa zmiennej ,,Prosze wskazac gléwne kryteria doboru
kierownikéw zespoléw zadaniowych” oraz zmiennej ,,Jak czesto sa

powolywane zespoly zadaniowe w Panistwa przedsiebiorstwie?”

Jak czesto s3 powolywane zespoly
zadaniowe w Paristwa przedsiebiorstwie?
_— ; , Wspoélczynnik
Przedsiebiorstwa stale . czgsto, 1. rzadko, tj. raz Ogoétem V Kramera
wystepuja CO najmniej na rok/kilka
jakies$ zespoly | kilka razy lat
zadaniowe w roku
Wiedza i umiejetnosci specjalistyczne
Liczba 11 7 3 21
0,386
W % 91,7 77,8 50,0 X
Wiedza ogdlna
Liczba 3 3 2
0,091
W % 25,0 33,3 33,3
Doswiadczenie
Liczba 8 6 1 15
0,418
W % 66,7 66,7 16,7 X
Samodzielnos¢
Liczba 6 3 2 11
0,169
W % 50,0 33,3 33,3 X
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Jak czesto s3 powolywane zespoly
zadaniowe w Panstwa przedsiebiorstwie?
L. 5 3 Wsp6lczynnik
Przedsiebiorstwa stale ' czqs'to, t?- . | rzadko, 4. raz Ogolem V Kramera
wystepuja co najmniej .
N . na rok/kilka
jakie$ zespoty | kilka razy lat
zadaniowe w roku
Znajomo$¢ metod planowania i organizacji pracy
Liczba 5 2 1 8
0,240
W % 41,7 22,2 16,7 X
Kreatywnos¢
Liczba 2 5 2
W % 16,7 55,6 33,3 X
Elastycznos¢
Liczba 0 2 1
0,323
W % 0,0 22,2 16,7
Konsekwencja
Liczba 4 1 1
0,244
W % 33,3 11,1 16,7 X
Rzetelnos¢
Liczba 2 4 0
W % 16,7 44,4 0,0 X
Komunikatywnosé
Liczba 1 4 1
W % 8,3 44,4 16,7 X
Umiejetnosci negocjacyjne
Liczba 3 3 2
0,091
W % 25,0 33,3 33,3
Umiejetno$¢ pracy zespolowej
Liczba 2 3 0 5
W % 16,7 33,3 0,0
Dotychczas zajmowane stanowisko
Liczba 4 1 0
0,357
W % 33,3 11,1 0,0 X
Inne
Liczba 1 2 0
W % 8,3 22,2 0,0
Ogotem
Liczba 12 9 6 27 X

Uwaga: Procenty nie sumuja sie do 100, gdyz respondenci mogli zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Dane zaprezentowane w tabeli 10 wskazujg na znaczna rozbiezno$¢ miedzy
wytycznymi teoretycznymi a praktyka badanych przedsiebiorstw, zwlaszcza gdy
chodzi o elastyczno$é, konsekwencje, umiejetnosci negocjacyjne czy nawet samo-
dzielno$¢ dziatania. By¢ moze powdd, dla ktérego nie przyklada sie dostatecznej
wagi do wymienionych kryteriéw doboru, stanowi zaobserwowany wcze$niej
wezszy zakres uprawnien kierownikéw zespotéw zadaniowych, niz postuluje sie
to w literaturze.

Podsumowanie

W polskiej literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wyniki badan dotyczacych
kompetencji kierownikéw projektéw, ktére w najwiekszym stopniu wplywaja na
ich efektywnos$¢. Okazuje sie, iz kierownicy ci uzalezniajg efektywnos¢ swoich
dzialan gléwnie od posiadanych kompetencji spotecznych (umiejetnosci komuni-
kowania sie, przywédztwa, motywowania, negocjowania, pracy zespotowej), ktére
mozna przypisac do roli przywdédcy. Drugie miejsce zajmuja kompetencje profesjo-
nalne zwigzane z rolg menedzera (Musiol-Urbanczyk, 2010, s. 84-115). Natomiast
z badania pilotazowego przeprowadzonego przez autorke artykutu wéréd oséb nie
bedacych w wiekszosci kierownikami zespoléw projektowych wynika, ze inaczej
postrzegaja oni te funkcje. W polskich realiach od kierownika projektu wymaga
sie przede wszystkim pelnienia roli menedzera (koordynatora), majacego
wysokie kompetencje techniczne. Rola przywdédcy (mentora) umiejacego praco-
wa’ z zespolem byla wymieniana dopiero w drugiej kolejnosci. Potwierdza to
poglady C. Sikorskiego, ktérego zdaniem ,nazywanie tymczasowych kierownikéw
zespoléw zadaniowych mianem przywddcéw kidci sie tak dalece z dotychczasowsa
tradycja przypisywania znaczenia temu pojeciu, ze warto zastapic je innym okres-
leniem, np. koordynatorzy [...]” (Sikorski, 2001, s. 103).

Oczywiscie, w zaleznosci od typu projektu (jego dziedziny, cech zaangazowa-
nych wen ludzi, stopnia unikalnosci, stopnia ryzyka) proporcje miedzy byciem
menedzerem a byciem przywddca beda sie zmienialy. Zasadne wiec wydaje sie
podjecie dalszych badari nad pelnieniem roli menedzera i przywédcy w réznych
typach zespotéw projektowych.

Co istotne, wyniki badania pilotazowego jednoznacznie wskazuja na wezszy
zakres uprawnien kierownikéw zespotéw zadaniowych, niz postuluje sie to w lite-
raturze. W praktyce majg oni ograniczong samodzielnos¢ w ksztaltowaniu wszyst-
kich aspektéw projektu, koncentruja sie wiec przede wszystkim na koordynacji
i nadzorowaniu podstawowych proceséw, podziale zadan oraz doborze narzedzi.
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Summary

Head of Project Team in Polish Reality
— Attempt to Explain the Role

The aim of this article is to try to answer which term is more suited to the head
of the project team in the Polish realities — a good manager (coordinator) or rather
a leader (mentor). The article presents chosen ideas of roles, tasks and desirable
competences of the project manager and then compares them with the practice of
Polish companies.
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