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Beata Chmielewiec

Tworzenie zespolow

projektowych kompetencja

przysztosci firm rodzinnych

Myslenie projektowe to jedna z dzie-
sieciu  kompetencji przyszlosci, zde-
finiowanych w raporcie Future Work
Skills 2020, uwzgledniona réwniez w
badaniu przedsi¢biorstw rodzinnych.
Z uwagi na wyzwania rekrutacyjne
oraz potrzebe podejscia projektowego
w polskich przedsiebiorstwach rodzin-
nych, niniejszy artykul koncentruje
si¢ na procesie doboru personelu do
zespoléw projektowych w firmach ro-
dzinnych.

Wysoki lub bardzo wysoki poziom
przyswojenia kompetencji ,myslenie pro-
jektowe” deklarowata w styczniu 2017 r.
polowa badanych wéwczas firm rodzin-
nych. Jednoczesnie, kompetencja ta zna-
lazta si¢ w pierwszej piatce kompetencji
najwazniejszych dla dalszego rozwoju fa-
mily business. Z kolei, zgodnie z wynika-
mi badania PwC oraz Instytutu Biznesu
Rodzinnego z 2016 roku, najwickszym
wyzwaniem polskich przedsi¢biorstw ro-
dzinnych na najblizsze 5 lat byta rekruta-
cja i zatrzymywanie kluczowych pracow-
nikéw.

Podejécie projektowe wyraza si¢ w po-
wotywaniu interdyscyplinarnych zespo-
téw projektowych oraz uzyciu specyficz-
nych narzedzi charakterystycznych dla
zarzadzania projektami (Piwowar-Sulej,
2016). Zespoly projektowe w literaturze
przedmiotu definiuje si¢ za$ (Lichtarski,
2007) jako tymczasowe zespoly pracow-
nikéw i/lub 0séb z zewnatrz, powotywane

na potrzeby realizacji konkretnych pro-
jektéw lub zadan, po wykonaniu ktérych
3 rozwiazywane.

Autorka zaklada,

komponowanie zespotu stanowi skutecz-

iz odpowiednie

ne narzedzie podnoszenia efektywnosci
projektéw, a przez to minimalizowania
ryzyka w tych projektach (Chmielewiec,
2017). Cel artykutu to wskazanie postula-
téw zmian w obszarze rekrutadji i selekcji
pracownikéw, wynikajacych z wprowa-
dzenia zespoléw projektowych do firm
rodzinnych.

Dwutorowos¢ procesu doboru
w organizacji projektowej
W trakcie wieloletnich do$wiadczen

w zarzadzaniu projektami uksztattowa-

ty si¢ réznorodne modelowe rozwiazania

organizacji projektowej. Przy czym, za
podstawowe modelowe rozwiazania or-

ganizacji projektowej M. Trocki (2014)

traktuje te, ktére wynikaja gléwnie z pod-

porzadkowania organizacyjnego, tj.: or-
ganizacja projektu w strukturze liniowej
czy liniowo-sztabowej, projektowa orga-
nizacja macierzowa i ,czysta’ organizacja
projektowa. Jednocze$nie, z punktu wi-
dzenia stopnia integracji trwalej struktury
organizacji macierzystej i czasowej struk-
tury organizacyjnej projektu, wskazuje na

(Trocki, 2014):

* pelng integracj¢ organizacyjna obu
struktur — gdy instancje i uczestnicy
projektu sa tozsame z instancjami
i pracownikami organizacji
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macierzystej, np. w strukturze liniowej;

* czegsciowa integracj¢ organizacyjna —
gdy tylko czg$¢ instancji i uczestnikéw
projektu s3 tozsame z instancjami
i pracownikami organizacji
macierzystej, np. w strukturze linowo-
sztabowej, projektowej organizacji
macierzowe;j i ,,czystej” organizacji
projektowej;

* autonomi¢ organizacyjna projektu w
stosunku do struktur instytucji — gdy
struktury projektu nie s powiazane
organizacyjnie ze struktura organizacji
macierzystej, co powoduje zmiang
rodzaju relacji taczacych uczestnikéw
projektu z relacji organizacyjnych na
relacje kapitalowe i kontraktowe.

Z uwagi na cel opracowania skupiono
si¢ na tych strukturach organizacyjnych,
w ktérych wystepuja dwa wymiary — hie-
rarchiczny i projektowy, zespoly maja
charakter interdyscyplinarny i zasilane sa
w duzej mierze pracownikami komoérek
liniowych. Warunki te spetnia struktura
liniowa z wyodr¢bnionymi ,obok” spe-
cjalnymi zespotami projektowymi oraz
struktura macierzowa. Nalezy zauwazy¢,
iz wspotwystepowanie zespotéw projekto-

wych z trwatym uktadem hierarchicznym
powoduje zaburzenie jego przejrzystosci.
Obok wyodr¢bnionych ,na stale” stano-
wisk kierowniczych, w réznych miejscach
dotychczasowej struktury organizacyj-
nej, na czas realizacji zadan pojawiajg si¢
kierownicy projektéw. W rezultacie, na
réznych poziomach przedsi¢biorstwa po-
wstaje wiele o§rodkéw wiladzy. Pracowni-
cy za$, uczestniczac w tym samym czasie
w kilku projektach, petnia w nich rézne
role. Czgstym nastgpstwem wystgpowa-
nia i jednoczesnego funkcjonowania wie-
lu zespotéw projektowych w organizacji
jest zjawisko heterarchii, rozumianej jako
réwnoleglo$¢ wystgpowania i przechod-
nio$¢ os$rodkéw wiadzy.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi przy
takich zalozeniach, w tym dobér pracow-
nikéw, w organizacji zorientowanej na
projekty przebiega dwutorowo, tj. na po-
ziomie ogdlno organizacyjnym (w trwalej
strukturze przedsigbiorstwa) oraz na po-
ziomie jednostkowego projektu (rysunek
1). Ponadto, na proces kadrowy w projek-
cie skfadaja si¢ takie same elementy jak na
proces personalny w trwalej strukturze
organizacji. Istnieja réwniez wzajemne
relacje pomigdzy poszczegdlnymi elemen-

Rysunek 1 Dwutorowy przebieg procesu doboru w organizacji zorientowanej na
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Piwowar-Sulej (2012, s. 265).
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Rysuncek 2 Przygotowanie doboru cztonkéw zespotu projektowego
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Wyrozebski (2014, s. 128).

tami zarzadzania ludzmi w projekcie i
elementami tego zarzadzania na poziomie
ogdlno organizacyjnym, co na rysunku 1
zostalo zaznaczone przerywana linia (Pi-
wowar-Sulej, 2012).

Przygotowanie naboru polega na sfor-
mufowaniu oczekiwari wobec czlonkéw
projektu, na ktére sktadaja si¢ réznorod-
ne czynniki: cele projektu i wynikajace
z nich kwalifikacje, warunki $rodowiska
projektowego oraz pozadane predyspozy-
cje osobiste (rysunek 2). Wychodzac od
zidentyfikowanych wymagan, kierownik
projektu powinien zaprojektowaé struk-
ture organizacyjna zespotu projektowego,
dokona¢ opisu poszczeg6lnych stanowisk
i 16l w projekcie, przygotowaé profil wy-
magani oraz kwalifikacji pracownikéw na
stanowiska i na tej podstawie przeprowa-
dzi¢ rekrutacje.

Sposéb doboru, czyli Zrédet rekrutacji
i metod selekeji cztonkéw zespotu pro-
jektowego, zalezy od wielu czynnikéw,
tj.: specyfiki przedsigwzigcia, technologii
jego realizacji, stopnia zlozonosci, wyma-
gan wynikajacych ze specyfiki danej dzie-
dziny dziatalnoéci, pozadanego ksztattu
zespotu projektowego i warunkéw, w ja-
kich bedzie on pracowal. W przypadku
kompletowania zespotu projektowego naj-

czesciej wykorzystuje si¢ dobér zamknie-
ty, oparty o wewngtrzne zrédta rekrutacji
(Grucza, 2004), czasowo przenoszac pra-
cownika z trwalej komérki organizacyjnej
do projektu. Koresponduja z tym wyniki
badani wskazujace, iz organizacje bazuja w
projektach gléwnie na stalych pracobior-
cach, tj. osobach, ktére pracujg na rzecz
przedsigbiorstwa niezaleznie od realizagji
projektéw (Piwowar-Sulej, 2013). Sprzyja
to niewatpliwie budowie wspélnej kultury
organizacyjnej oraz doskonaleniu i utrzy-
mywaniu standardéw prowadzenia kolej-
nych dziatari o charakterze projektowym.
Jednoczesnie, pracownicy pozyskani ze
zrédet wewnetrznych, ze wzgledu na lep-
sza znajomo$¢ specyfiki pracy w organi-
zacji, sa bardziej stabilni i osiagaja lepsze
wyniki pracy mierzonej réznymi wskaz-
nikami, zaréwno behawioralnymi jak i
emocjonalnymi (Wozniak, 2013). We-
wngetrzna rekrutacja moze mie¢ charakter
otwarty lub zamkniety. Otwarta rekruta-
cja polega na szerokim, publicznym udo-
stgpnianiu informacji o realizowanych w
przedsi¢biorstwie projektach i zapotrze-
bowaniu na czlonkéw zespotéw projek-
towych, np. na tablicach informacyjnych
lub intranecie, natomiast zamknieta na
przekazywaniu tych informacji jedynie
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ograniczonej grupie pracownikéw i naj-

czesciej kanatami nieformalnymi.

W sytuacji niedoboru wewnatrz fir-
my o0séb o odpowiednich kompetencjach,
nalezy uruchomi¢ rekrutacje zewnetrz-
na, dbajac przy tym o przedstawienie
kandydatom realistycznego obrazu pra-
cy. Dobér personelu projektowego z ze-
wnetrznego rynku pracy moze przybieraé
takie same formy, jak w przypadku dobo-
ru kandydatéw na stanowiska w trwalej
strukturze firmy, np.:
¢ analiza dokumentéw kandydata,

* indywidualna rozmowa
kwalifikacyjna,

* ,wywiad panelowy”, czyli
przestuchanie przez komisje
kwalifikacyjna,

* techniki psychologiczne (testy),

* osrodki oceny” (assessment center).

Co istotne, osoba przyjeta do projektu
staje si¢ takze uczestnikiem organizacji.
Jest to szczegblnie widoczne, gdy zatrud-

nia si¢ osoby jedynie na potrzeby projek-
tu, ale tworzy si¢ stosunek pracy poprzez
zawarcie umowy o prace.

Trudna do osiagniccia przez jednego
cztowieka elastycznos¢ bywa kompenso-
wana poprzez zmiany w skladzie zespotu.
Niejednokrotnie nast¢puja one w trakcie
trwania projektu, poniewaz jego kolejne
fazy i zwiazane z nimi specyficzne zadania
moga wymaga¢ uzupelnienia grupy o do-
datkowe osoby lub, przeciwnie, rezygnacji
ze wspolpracy z osobami, ktérych wktad
pracy nie bedzie juz potrzebny. Po zakon-
czeniu projektu nastgpuje etap przemiesz-
czania czlonkéw zespotu, ktérzy moga
zostaé pozyskani do innego projektu lub
wrobci¢ do swojej macierzystej komérki or-
ganizacyjne;j.

Podsumowujac nalezy zauwazy¢, iz
czynnoéci wykonane w trakcie doboru
personelu w duzej mierze implikujg ko-
lejne kroki, podejmowane w ramach po-
zostalych etapéw procesu personalnego
w projekcie. Mozna stwierdzi¢, iz sa one

Tablica 1 Typy rél zespotowych wedtug R.M. Belbina

Wady
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zdolnosci organizatorskie,
zdrowy rozsadek, pracowito$¢,

stosunek do innych oparty na
ich zaletach, brak uprzedzen,
silne ukierunkowanie na cel

energia i gotowo$¢ do walki z
inercja, brakiem efektywnosci,
samouwielbieniem lub
oszukiwaniem samego siebie

geniusz, wyobraznia, inteleke,
umiej¢tnosé kontaktu z ludzmi,

odkrywania nieznanych
terytoriow i reagowania na

obiektywizm, rozwaga,

umiej¢tno$é dostosowania
si¢ do 0s6b i sytuacji oraz
propagowania ducha zespotu

konsekwencja w dziataniu,

zaangazowanie, dostarczanie
wiedzy technicznej, ktéra nie

Typ Typowe cechy Zalety

pracownik firmy kgnse.r witywny,

(Implementer) ODOWIAZXOWY, H
przewidywalny samodyscyplina

prezes spokojny, pewny siebie,

(koordynator) opanowany

lokomotywa nerwowy, otwarty,

Y dynamiczny

indywidualista,

kreator powazny, .
niekonwencjonalny wiedza
ekstrawertyk,

poszukiwacz entuzjastyczny,

zrédet dociekliwy,
komunikatywny zmiany
trzezwo mySlacy,

ewaluator beznamigtny,
rozwainy pragmatyzm

dusza zespotu Iowarzyskl, racze)
agodny, wrazliwy
drobiazgowy,

perfekcjonista | uporzadkowany, S
sumienny, nerwowy perfekcjonizm
samodzielny, z

specjalista inicjatywa, sktonny do
poswiccenn jest ogdlnie dostgpna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Belbin (2016, s. 86).

brak elastycznosci,
ignorowanie niesprawdzonych
pomystéw

przecigtna inteligencja
i kreatywnosé

sktonnos¢ do prowokacj,
irytacji i niecierpliwosci

marzycielstwo, tendencja do
ignorowania przyziemnych
szczegblow i protokotu

tendencja do utraty
zainteresowania po okresie
poczatkowej fascynadji

brak inspiracji lub
umiejetnosci motywowania
innych

brak zdecydowania w
chwilach kryzysu

tendencja do martwienia sig
drobnostkami, nieche¢ do
zaniechania dziataid

zdobywanie wiedzy dla niej
samej
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jednym z najwazniejszych czynnikéw
sukcesu projektu.

Wyzwania w rekrutacji
do zespotéw projektowych

W praktyce, zesp6t projektowy skta-
da si¢ z takich oséb, jak (Piwowar-Sulej,
2013):

* kierownik projektu,

* gléwni wykonawcy prac (zespét
podstawowy),

* dodatkowi wykonawcy prac (zespét
rozszerzony),

przy czym w kazdym projekcie wyste-
puja kierownik zespotu i gtéwni wyko-
nawcy prac. Ponadto, zaréwno kierowni-
cy projektéw, jak i wszyscy wykonawcy
prac projektowych moga by¢ zwigzani z
przedsi¢biorstwem niezaleznie od projek-
tu albo pozyskani jedynie na czas trwania
projektu lub okres krétszy (cz¢$¢ projek-
tu). Budowanie zespotu projektowego,
podziat zadant w zespole oraz dobér jego
uczestnikéw to jedne z gtéwnych obo-
wiazkéw kierownika projektu, odpowie-
dzialnego réwniez za zdefiniowanie rél
poszczegdlnych oséb.

R.M. Belbin — naukowiec i ekspert w
dziedzinie pracy zespolowej — stwierdzit,
iz zesp6t moze najlepiej wykorzystaé swo-
je zasoby techniczne tylko wtedy, gdy ma
odpowiedni wachlarz rél zespolowych,
zapewniajacy efektywna wspdtprace po-
migdzy pracownikami (Belbin, 2016).
W wyniku wieloletnich badad wyréznit
dziewig¢ wzajemnie uzupetniajacych sig
typéw 1ol zespolowych, niezbednych do
skutecznego dziatania, tj.: pracownik fir-
my (implementer), prezes (koordynator),
lokomotywa, kreator, poszukiwacz zré-
del, ewaluator, dusza zespotu, perfekcjo-
nista i specjalista (tablica 1).

Zesp6t ztozony z tych rél moze spro-
sta¢ kazdemu zadaniu, choé nie zawsze
zachodzi potrzeba korzystania z nich
wszystkich.

Zdaniem R.M. Belbina to: cechy oso-
bowe predestynujq cztonkdw do okreslonych

7ol zespolowych. Idealni czlonkowie zespo-
tu przejawiajq cechy, ktdre sq przydatne,
a jednoczesnie niepowtarzalne. W zespole
najwazniejsza jest rownowaga. Nie chodzi
Jednak o to, by czlonkowie byli wywaze-
ni, ale zeby stanowili dla siebie nawzajem
przeciwwage. W ten sposéb stabosci sq kom-
pensowane, a atuty najefektywniej wykorzy-
stywane (Belbin, 2016). Zatem w sytuacji,
gdy niedociagnigcia w dziataniu zespotéw
zadaniowych wynikaja w gléwnej mierze
z ich wadliwej konstrukeji, waznego zna-
czenia nabiera wlasciwy dobér ich czton-
kéw. Odpowiednio skomponowana i wy-
korzystana réznorodno$¢ poszczegdlnych
uczestnikéw usprawnia bowiem postepy
w pracy cafego zespotu projektowego.
Komponujac interdyscyplinarny  ze-
spét projektowy warto zastosowaé po-
dejscie oparte na zarzadzaniu kompe-
tencjami (Chmielewiec, 2017). Podejscie
to jest bowiem podstawg calego systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym w
szczegblnosci procesu rekrutacji i selek-
¢ji kandydatéw do pracy. Dobér oparty
na kompetencjach lepiej, w poréwnaniu
do innych miar, przewiduje efektywno$¢
pracy. W literaturze przedmiotu znalez¢
mozna ogromng liczbe definicji terminu
~kompetencje”, w ktdérych najczgsciej po-
jawiaja si¢ takie aspekty, jak (Filipowicz,
2014):
* kwalifikacje rozumiane jako poziom
wyksztalcenia,
* kwalifikacje rozumiane jako formalne
uprawnienia do wykonywania zawodu,
* wiedza — ogdlna i specjalistyczna,
* umiejetnosci,
¢ zdolnosci,
* postawy,
* dos$wiadczenia,
* wprawa,
* wartosci,
* sposoby rozumowania, style myslenia,
° motywacja,
* wyobrazenie o sobie (samowiedza i/lub
samoocena),
* przyjmowane role spoteczne,
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* inteligencja (poznawcza, emocjonalna
itd.),

* cechy osobowosci,

* temperament,

* cechy psychofizyczne.

Z punktu widzenia wspomnianej
wezesniej teorii 16l R.M. Belbina, przy-
datne okazuje si¢ by¢ ujecie kompetencji
jako sumy wiedzy i umiejetnosci oraz
sposobu zachowania, niezb¢dnych do op-
tymalnego realizowania okreslonych rél
organizacyjnych.

Dla przeprowadzenia dopasowania
kompetengji niezb¢dny jest model kom-
petengji (De Coi, Herder, et al., 2007).
Modelowanie kompetencji to zespét
dzialari ukierunkowanych na stworzenie
idealnego profilu, portfela czy tez wzorca
kompetengji, skupiajacego si¢ na zestawie
charakterystyk, ktére pracownik powi-
nien posiada¢ dla efektywnego wykony-
wania obowiazkéw zawodowych. Mimo
iz tworzone przez firmy modele czy tez
profile kompetencji réznig si¢ migdzy
soba, zawsze spelniajg dwa warunki ko-
nieczne: zdefiniowania (nazwania) kom-
petengji i jej gradacji, cho¢ na réznym
poziomie szczegbtowosci.

Pozadany  profil  kompetencyjny
uczestnikéw zespotu zadaniowego jest
inny niz w przypadku oséb zatrudnio-
nych w trwale wyodrebnionych ko-
morkach organizacyjnych (w dziatach,
sekcjach czy na samodzielnych stanowi-
skach) (Lichtarski, 2011). Obok wiedzy i
umiej¢tnosei specjalistycznych, od uczest-
nikéw projektéw oczekuje si¢ migdzy in-
nymi poprawnosci politycznej, zorien-
towania na rozwiazywanie probleméw,
nastawienia na rezultaty (a nie dziafanie
jako takie), wysokiej samooceny i akcep-
tacji mozliwosci popetniania btedéw. We
wspdlczesnych organizacjach miedzyna-
rodowych narazenie na szok kulturowy
powoduje, iz istotne stajg si¢ rowniez: ot-
warto$¢, tatwos¢ przyswajania informacji,

czy wewnetrzne poczucie umiejscowienia
kontroli. Z uwagi na znaczenie czynnika
czasu w realizacji projektéw waznym ele-
mentem s3 takze kompetencje temporalne
pracownikdw.

Sygnalizowane wymagania powoduja
rozszerzenie pozadanego profilu kom-
petencyjnego  uczestnikéw  projektdw.
Zwigksza si¢ waga takich cech i umiejet-
nosci, jak: nastawienie na osigganie kom-
promisu, umiej¢tnosci interpersonalne
(komunikatywno$¢, empatia, itp.), ela-
stycznosé, zarzadzanie czasem, umiejet-
no$¢ pracy w zespole, akceptacja wyzsze-
go poziomu niepewnosci i wielowtadztwa,
czy tolerancja odmiennosci. Przyjmujac
zalozenie o wystgpowaniu zmiennosci rol
organizacyjnych i przechodniosci wladzy
w zespolach zadaniowych (kazdy z pra-
cownikéw moze petni¢ rolg kierownika w
catym projekcie lub w jednym z jego eta-
péw), list¢ pozadanych cech i umiej¢tno-
$ci wszystkich czlonkéw nalezy poszerzy¢
o zdolnosci organizatorskie i przywddcze,
znajomo$¢ metod planowania i organiza-
cji pracy oraz inne kompetencje potrzebne
na stanowisku kierowniczym.

Podsumowanie

Wspélczesnie dostrzega si¢ istotny
wzrost znaczenia i powszechnosci stoso-
wania projektéw w organizacjach (Kerz-
2000).
menedzerskich na projekty pociaga za

ner, Zorientowanie wysitkéw
soba przeobrazenia w strukturach orga-
nizacyjnych przedsigbiorstw, w tym tak-
ze w firmach rodzinnych. Wystgpowanie
tymczasowych zespotéw projektowych
i towarzyszacych im zjawisk, w postaci
zmiennosci sktadu uczestnikéw czy hete-
rarchii, wptywa na wszystkie etapy funk-
qji personalnej, a zwlaszcza na planowanie
i dobér personelu. Tymczasem, trudnosci
z pozyskaniem i utrzymaniem w miejscu
pracy wykwalifikowanych pracownikéw
to wyzwanie swoiste dla family business
juz od wielu lat, pojawiajace si¢ nie tylko
w przytoczonych we wstgpnie wynikach
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badan z 2016 roku, ale réwniez w wy-
danym w listopadzie 2009 roku raporcie
grupy eksperckiej powolanej przez Komi-
sj¢ Europejska (European Commission,
2009). Polskie przedsi¢biorstwa rodzinne
stoja czgsto przed nieuswiadomionym ob-
szarem problemowym w postaci sposo-
bu zarzadzania kadrami oraz organizacji
pracy (Szut, 2009). Zarzadzajacy firma-
mi rodzinnymi, szczegélnie na poczatku
dzialalnosci, niejednokrotnie faworyzuja
cztonkéw rodziny, zaréwno w przypadku
naboru, jak i wynagradzania, oceniania
i motywowania personelu (Sutkowski,
Marjaniski, 2009), co moze by¢ przyczy-
na probleméw family business 7 przycia-
ganiem i zatrzymywaniem kluczowych
pracownikéw. Ponadto, familistyczne
kryteria rekrutacji obnizaja konkuren-
cyjnoé¢ podmiotu i sprzyjaja negatyw-
nej selekcji kadr. Tworza niebezpieczng
sytuacj¢ zwigzang z brakiem dostgpu do
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