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WYBRANE ASPEKTY PSYCHOLOGICZNE
W KONTROLI PROJEKTOW

Streszczenie: Zarzadzanie przez projekty jest obecnie coraz chetniej i czgsciej wykorzystywa-
ne w organizacjach. Niniejsze opracowanie prezentuje wybrane elementy z zakresu psycholo-
gii w zarzadzaniu projektami i przez projekty. Uwaga autora skupiona jest na stylu zarzadzania
kierownika projektu oraz na budowaniu przez niego autorytetu w zespole zadaniowym oraz
w przedsigbiorstwie.
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1. Wstep

Obecnie w prawie kazdym srednim i duzym przedsigbiorstwie obserwuje si¢ przynaj-
mniej proby organizowania dziatalnosci w formie projektéw, a w nowoczesnych pod-
miotach gospodarczych projektom podporzadkowuje si¢ caly system zarzadzania.

Termin ,,projekt” (przedsigwzigcie) w teorii organizacji i zarzadzania oznacza
jednostkowy, tymczasowy proces sktadajacy si¢ ze zbioru skoordynowanych ze soba
dziatan, ktore zmierzaja do osiagnigcia zalozonego celu. Dziatania te maja Scisle
okreslone daty rozpoczecia i zakonczenia oraz sa ograniczone zaroOwno ¢zasowo, jak
i zasobowo [Brilman 2002]. Przyjmujac zatem klasyczna definicje zarzadzania, mo-
zemy stwierdzi¢, iz zarzadzanie projektem oznacza stosowanie szeregu dziatan, kto-
re umozliwia osiagnigcie celu projektu.

Zarzadzanie przez projekty zaktada funkcjonowanie organizacji oparte na reali-
zacji przedsigwzie¢ w calym jej systemie zarzadzania. Oznacza to, ze rowniez dzia-
falno$¢ operacyjna prowadzona jest w formie projektow. Niektore branze, jak np.
budowlana czy oprogramowania komputerowego, wymuszaja wrecz taki charakter
organizowania dziatalnosci. W innych przypadkach menedzerowie sami decyduja
si¢ na wykorzystanie elementow lub niemal catosci przedstawionego rozwiazania,
pragnac skuteczniej zarzadza¢ w otaczajacej ich rzeczywistosci 1 tym samym doréw-
na¢ lub nawet wyprzedzi¢ konkurencjeg.

Zorganizowanie dziatalno$ci w formie projektéw, zamiast tradycyjnego uktadu
funkcjonalnego, powoduje duza elastyczno$¢ i mozliwos$¢ szybkiego dostosowania
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si¢ do otoczenia. Aby jednak zarzadzanie przez projekty przynosito satysfakcjonuja-
ce efekty, powinno by¢ wspomagane przez odpowiednio dobrane instrumenty ra-
chunkowosci zarzadczej. Zbior informacji otrzymanych dzigki rachunkowosci za-
rzadczej pozwala na podjgcie racjonalnych decyzji oraz na kontrole zasobow
przedsigbiorstwa. To z kolei moze w dalszym horyzoncie czasowym zadecydowac
o przewadze konkurencyjnej, a nawet przesadzi¢ o dalszym istnieniu organizacji.

Zestaw instrumentow rachunkowosci zarzadczej w projektach powinien by¢ kaz-
dorazowo dobierany przy uwzglednieniu nie tylko charakterystyki samych projektow,
ale réwniez psychologicznych uwarunkowan w strukturze uczestnikow projektu.

Z punktu widzenia dyrektora przedsigbiorstwa wybor wlasciwego kierownika
projektu decyduje w znaczniej mierze o jego ewentualnym sukcesie. Przy czym kon-
trola projektu bez uwzglednienia czynnikéw psychologicznych moze przedstawiac
niepelny lub znieksztatcony obraz sytuacji.

Jednym z kluczowych elementow, wpltywajacych na sposob realizacji projektu,
jest styl zarzadzania stosowany przez kierownika projektu.

2. Styl kierowania projektem

Styl kierowania jest pewnym typowym, charakterystycznym dla kierownika, sposo-
bem oddzialywania na podwtadnych. Przejawia si¢ gtdwnie w doborze odpowiednich
sktadnikow 1 narzedzi, ktore wplywaja na ksztattowanie ich zachowan (np. sposob
ustalania celow i zadan, motywowania i kontrolowania pracownikéw) [ Wudarzewski
1998].

Stosowany styl kierowania wynika gléwnie z cech charakteru i doswiadczen
kierownika oraz specyfiki przedsigwzigcia. Interesujace spojrzenie w tym obszarze
przedstawit D. McGregor. Opracowat on dwie teorie: X oraz Y, ktore na zasadzie
przeciwienstwa obrazuja wyobrazenie o pracownikach. Wedtug McGregora kierow-
nik postepujacy zgodnie z teorig X uwaza, ze ludzie z zatozenia nie lubig pracowac
uchyli¢ si¢ od odpowiedzialnos$ci, maja malo ambicji i ponad wszystko pragna bez-
pieczenstwa. Musza by¢ zatem stale zmuszani do pracy oraz kierowani i kontrolo-
wani, aby doprowadzi¢ do podjgcia przez nich odpowiedniego wysitku zmierzajace-
go do osiagnigcia celow organizacji. Kierownik dziatajacy przy takich zatozeniach
postepuje rygorystycznie oraz autorytarnie. Wyznacza jasne zasady i reguly postg-
powania, jest podejrzliwy i stosuje czgste kontrole pracownikow.

Odmienne dziatanie charakteryzuje kierownika postepujacego zgodnie z teorig Y.
Uwaza on, iz kontrola i stosowanie kar nie sg jedynymi srodkami, ktore wptywaja na
osiagnigcie celow organizacji. Pracownicy sprawuja bowiem samokierowanie i sa-
mokontrole w realizacji powierzonych im zadan. Juz samo realizowanie zadan oraz
osiagnigcie sukcesow w tym zakresie petnia funkcje nagrody dla podwtadnych. Pra-
cownicy, wedtug teorii Y, charakteryzuja si¢ stosunkowo duzym stopniem wyobraz-
ni i kreatywnosci, przy czym ich potencjal intelektualny wykorzystywany jest za-
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zwyczaj tylko czg$ciowo. Dlatego trzeba stworzy¢ odpowiednie warunki, aby ten
potencjat wykorzysta¢, gdyz w sprzyjajacych okolicznosciach ludzie sami ucza si¢
przyjmowac i poszukiwac¢ obowiazkow. Kierownicy dziatajacy zgodnie z ta teoria
staraja si¢ nie ingerowac przesadnie w prace swoich podwtadnych. Podejmowanie
decyzji odbywa si¢ przy wspotudziale wszystkich pracownikow w atmosferze umoz-
liwiajacej samorozwdj. Organizacje kierowane przez zwolennikow teorii Y maja
zazwyczaj charakter mato sformalizowany, a szacunek i uznanie uzyskuje si¢ dzigki
rozwojowi i osiagnigciom [McGregor 2006].

Zarowno teoria X, jak i teoria Y maja swoich zwolennikéw wsrod kadry kierow-
niczej. Poniewaz jednak zazwyczaj zespot projektowy tworza ludzie inteligentni, wy-
ksztatceni oraz wysoko wykwalifikowani, kierownicy projektu uwazaja zasadniczo,
ze teoria Y jest ta, ktora pozwala efektywniej przeprowadzi¢ cate przedsigwzigcie.

W literaturze przedmiotu dotyczacej organizacji i zarzadzania spotka¢ mozna
wielorakie podziaty stylow kierowania, uwzgledniajace odmienne kryteria. Jednym
z podstawowych i zarazem najczesciej wyrdznianych jest podzial na style: autokra-
tyczny, bierny i demokratyczny [Bogdanienko 2005].

2.1. Styl autokratyczny (dyrektywny)

Menedzer, ktory kieruje podwtadnymi w stylu autokratycznym, charakteryzuje si¢
glownie tym, ze naduzywa swojej wladzy i samodzielnie podejmuje wszelkie decy-
zje. Tym samym nie jest w ogdle zainteresowany opiniami pracownikow na zaden
temat i nie przyjmuje krytyki pod swoim adresem. W wigkszosci przypadkow auto-
kratami sg ludzie gburowaci, czgsto zakompleksieni, nieszanujacy swoich pracowni-
kéw 1 nieposiadajacy umiejgtnosci wspolpracy z innymi. Zdarza sig jednak, ze styl
autokratyczny stosuja przebiegli menedzerowie, ktorzy wytacznie dla pozoru umie-
jetnie wytwarzaja wokot siebie atmosferg przyjazni i otwartosci. W tym celu prowa-
dza polityke otwartych drzwi i zachecaja swoich pracownikéw do wyrazania pogla-
dow niemal na kazdym kroku. Niemniej jednak w rzeczywistosci opinie te nie sa w
ogole brane pod uwagg, a decyzje kierownik podejmuje, opierajac si¢ wylacznie na
swoich wczesniej ustalonych zamierzeniach. Dzigki takim zabiegom pracownicy
czuja si¢ bardziej zmotywowani i dowartosciowani, przez co tatwiej jest nimi zarza-
dzaé. Nie zmienia to jednak faktu, iz zadna informacja wysytana przez podwtadnego
nie wywoluje realnej, pozadanej przez niego, reakcji ze strony kierownika.

Styl autokratyczny moze okazac si¢ skuteczny w sytuacjach, w ktorych wyma-
gane jest podejmowanie szybkich decyzji. Poniewaz kierownik nie traci czasu na
gromadzenie i analizg informacji od podwtadnych ani na wypracowanie kompromi-
su; podjecie decyzji moze nastapic¢ bardzo szybko. Styl ten moze réwniez sprawdzi¢
si¢ przy kierowaniu projektami matymi, ktore sa obarczone stosunkowo niewielkim
ryzykiem niepowodzenia. Wykonywane przez podwladnych prace maja wtedy w
wigkszosci charakter rutynowy i schematyczny. Dlatego opinie pracownikow w ta-
kich przypadkach nie wydaja si¢ na tyle istotne, azeby mogly zawazy¢ na powodze-
niu projektu.
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Niewatpliwie wada stylu autokratycznego jest mozliwo$¢ podjecia przez kie-
rownika zlej decyzji z powodu zebrania zbyt malej ilosci informacji. Kierownik,
ktoéry ma za nic opinie swoich podwladnych, sam nie jest w stanie ogarna¢ wszyst-
kich elementow projektu i moze przeoczyc¢ istotne fakty. W konsekwencji nastgpuje
podjecie przez niego niewtasciwej decyzji.

Kolejna wada jest niebezpieczenstwo poczucia niedowartosciowania wsrod pod-
wladnych (zespotu zadaniowego). Pracownicy ambitni i kreatywni, ktorzy zorientu-
jasie, ze ich zdanie w ogdle si¢ nie liczy w procesie decyzyjnym, szybko straca zapat
do pracy i stana sig przez to nieefektywni. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz upadek
morale wsrod pracownikdéw zagraza nie tylko temu jednemu, konkretnemu projekto-
wi, ale stawia pod znakiem zapytania powodzenie kolejnych.

2.2. Styl bierny (nieingerencji)

Kierownik, ktory kieruje podwtadnymi w stylu biernym, charakteryzuje si¢ gtownie
tym, ze pozwala na duza swobode w dziataniu swoim podwtadnym. Kieruje si¢ za-
sada ,,pozwolcie robi¢”. Proces decyzyjny jest w takim przypadku wysoce rozpro-
szony. Informacje rozchodza si¢ zdawkowo w roznych kierunkach i nie maja usys-
tematyzowanego charakteru. Podobnie jak w stylu autokratycznym opinie i sugestie
pracownikéw nie wywoluja pozadanych reakcji ze strony kierownika. R6znica po-
migdzy tymi dwoma podejsciami tkwi jednak w przyczynach zaistnienia takiego
faktu. W przypadku stylu biernego dzieje si¢ tak dlatego, ze panuje chaos informa-
cyjny. Pracownicy majq co prawda mozliwo$¢ przekazywania swoich uwag i opinii
kierownikom, ale dziatanie takie nie spotyka si¢ z oczekiwana reakcja. Dzieje sig tak
dlatego, ze kierownik nie ma ochoty ingerowac¢ w prace poszczegolnych pracowni-
koéw. Zainteresowany jest zdecydowanie bardziej koncowym efektem calego przed-
siewzigcia. Wobec powyzszego obdarza swoich podwladnych zaufaniem, pozosta-
wiajac im wolna reke w dziataniu.

Podejscie nieingerencji moze sprawdzi¢ si¢ w projektach charakteryzujacych sig
wysoka innowacjg. Poniewaz kierownik nie narzuca swoim podwtadnym wtasnych
pogladow, moga oni wykaza¢ si¢ wysoka kreatywnoscia. W takich przedsigwzigciach
duza swoboda dzialania oraz zaufanie moze okaza¢ si¢ efektywnym bodzcem dla
pracownikow zespotu. Stosowanie stylu biernego moze by¢ rowniez skuteczne w
przypadku najblizszych pracownikoéw kierownika projektu, ktoérzy swoimi wezesniej-
szymi dziataniami udowodnili, ze mozna im powierzy¢ odpowiedzialne funkcje.

Prezentowane podejécie — oprocz przedstawionych zalet — ma rowniez wady.
Styl bierny moze si¢ nie sprawdzi¢ w sytuacjach wymagajacych podjgcia szybkich
decyzji. Proces decyzyjny jest na tyle rozproszony, ze czas jego trwania moze si¢
okaza¢ zbyt dtugi. Stosowanie stylu nieingerencji moze rowniez doprowadzi¢ do tak
duzego chaosu, iz pracownicy pozbawieni zostana poczucia, ze ich dzialania maja
jakikolwiek sens. Wtedy projekt utyka w martwym miejscu, a jego dalsza realizacja
staje pod wielkim znakiem zapytania.
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2.3. Styl demokratyczny (partycypacyjny)

Styl demokratyczny stanowi przeciwienstwo stylu autokratycznego. Menedzer, kto-
ry stosuje ten styl, podejmujac decyzje, skupia uwage gldwnie na gromadzeniu i
analizowaniu informacji, opinii i sugestii swoich podwtadnych. Punktem wyjscia w
podejsciu demokratycznym jest zatozenie, ze kierownik nie jest w stanie znalez¢
optymalnych rozwiagzan dla wszystkich elementow przedsigwzigcia, opierajac si¢
tylko na wtasnej wiedzy i doswiadczeniu. Dlatego kierownik demokrata analizuje
niemal kazda opini¢ podwladnego, dotyczaca rozpatrywanej kwestii. Przekonany
jest on bowiem o tym, ze osobami wtasciwymi do rozwiazywania problemow s ci,
ktorzy znajduja si¢ wokot nich najblizej. Dos¢ czgsto i chgtnie stosowane sa wige
przez niego takie narzedzia, jak burza mozgow i inne pozwalajace na wyzwolenie
potencjatu pracownikow. Kierownik stosujacy styl demokratyczny szuka zatem
mozliwie aktywnie informacji, zanim podejmie koncowa decyzjg.

Takie podejscie stanowi¢ moze silny bodziec motywacyjny dla ludzi kreatyw-
nych i ambitnych, co skutkuje zwigkszonym zaangazowaniem w proces decyzyjny.
Same decyzje podjete na podstawie mozliwie szerokiego spektrum pogladéw maja
szanse jak najbardziej zblizy¢ si¢ do decyzji optymalnych. Wszystkie te cechy spra-
wiaja, iz styl demokratyczny uwaza si¢ obecnie za najbardziej efektywny w zarza-
dzaniu projektami. Pozwala on bowiem na skuteczna realizacje zadan nietypowych,
wyjatkowych, wielodyscyplinarnych, jakimi w wigkszo$ci przypadkow cechuja sig
projekty.

Styl ten nie jest jednak pozbawiony wad. Moze bowiem sig zdarzy¢, ze kierow-
nik bedzie si¢ opieral na btednych opiniach swoich nieckompetentnych podwtadnych.
Decyzje podejmowane na podstawie niewtasciwych danych moga rzecz jasna oka-
za¢ si¢ nietrafne. Styl demokratyczny moze nie sprawdzi¢ si¢ rowniez w sytuacjach,
gdy wymagane jest od kierownika podejmowanie szybkich decyzji. Proces groma-
dzenia informacji moze okaza¢ si¢ w takich przypadkach zbyt dtugi. Wreszcie same
decyzje podejmowane w sposob demokratyczny moga by¢ realnie podejmowane
przez nieliczna grupe, ktdrej uda si¢ zdominowac¢ caty zespot. Efekt grupowego my-
$lenia skutecznie blokuje wowczas opinie kompetentnych pracownikow, ktdrzy nie
naleza do tej grupy.

Przedstawione charakterystyki podstawowych styloéw kierowania nie powinny
by¢ stosowane samodzielnie w zadnych przedsigwzigciach. Mozemy jedynie mowic
o dominacji ktéregos$ stylu. W zaleznosci od potrzeby stosuje si¢ kombinacje po-
szczegolnych podejs¢. Wybodr odpowiedniego stylu kierowania uwarunkowany jest
w praktyce zardwno przez czynniki wewnetrzne, jak i zewngtrzne. Do najistotniej-
szych z nich naleza [Wudarzewski 1998]:

» kwalifikacje i cechy osobowosci kierownikow,

» kwalifikacje i cechy osobowosci podwtadnych,

e znaczenie czynnikow czasu i dyscypliny w danej sytuacji,
» charakter organizacji (rodzaj, specyfika),
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» styl kierowania preferowany przez szefa organizacji,
e stopien zmienno$ci warunkow wewnetrznych i zewngetrznych,
e typ struktury organizacyjne;j.

Kierownik nie powinien zatem przyjmowac jednego stylu zarzadzania. Powi-
nien natomiast uzalezni¢ swoje podej$cie od okolicznosci, w ktorych przyszto mu
dziata¢ w danej chwili.

3. Autorytet kierownika projektu

Jednym z najistotniejszych i zarazem najtrudniejszych wyzwan, jakie stoja przed
kierownikiem projektu, jest zyskanie uznania cztonkéw zespotu projektowego. Wy-
nika to z faktu, ze w zarzadzaniu przez projekty niemal regula jest rozdzielenie wia-
dzy od odpowiedzialnosci. Kierownik zarzadzajacy przedsigwzigciem dysponuje
najczesciej znikoma wladza formalna. Nie ma tym samym wynikajacej z hierarchii
kontroli nad ludzmi, od ktorych zalezy realizacja przedsigwzigcia. Jego dziatania w
wiekszosci przypadkdw umiejscowione sa w strukturze macierzowej, gdzie nie-
ustannie musi zabiega¢ zar6wno o zasoby ludzkie, jak i materialne. Zazwyczaj to
kierownicy funkcyjni dysponuja zasobami organizacji i sa bezposrednio za nie od-
powiedzialni. Poniewaz w wigkszos$ci przypadkow kierownik projektu, realizujac
przedsigwzigcie, zmuszony jest do ,,wypozyczania” zasobow od kierownikoéw funk-
cyjnych, to realnie, bedac odpowiedzialnym za projekt, nie jest ,,szefem”. Dlatego
jezeli kierownik pragnie wywiera¢ wplyw na cztonkdéw zespotu projektowego, spra-
wi¢, by traktowali go powaznie i stuchali polecen, musi wykreowa¢ wtadzg oparta
na autorytecie. D. Dickey wyrdznia siedem typow autorytetéw czastkowych: for-
malny, finansowy, nagrody i kary, techniczny, wzajemnego zaufania, administracyj-
ny oraz charyzmatyczny [Dickey 2002].

Autorytet formalny pierwotnie wynika¢ moze ze stanowiska zajmowanego w
organizacji w ramach struktury funkcjonalnej. Jezeli na przyktad kierownikiem pro-
jektu zostaje kierownik produkcji, to z zalozenia ma on szansg cieszy¢ si¢ wigkszym
autorytetem formalnym anizeli mistrz czy inny pracownik nizszego szczebla. Wtor-
nie autorytet formalny uzyskiwany jest niemal automatycznie przez powierzenie re-
alizacji projektu. Samo przyznanie odpowiedzialnos$ci za cate przedsigwzigcie ozna-
cza w domysle, iz kierownictwo naczelne ufa danej osobie, uwaza ja za kompetentna
1 bedzie wspiera¢ w realizacji kolejnych zadan. Autorytet ten moze by¢ bardzo silny,
jezeli naczelne kierownictwo ogtosi z wielka pompa, komu powierza kierowanie
przedsigwzieciem. Woweczas nikt nie bedzie mial watpliwosci, czy zarzad utozsamia
si¢ z poleceniami kierownika projektu. Dzigki takiemu posunigciu kierownik projek-
tu zyskuje realnie wladze nad cztonkami zespotu projektowego.

Autorytet finansowy wiaze si¢ z dysponowaniem zasobami materialnymi. Jest
on tym wigkszy, im wigksza jest swoboda w podejmowaniu decyzji finansowych.
W zasadzie ma on zastosowanie tylko w stosunku do oséb, ktérych dotycza decyzje
budzetowe projektu. Totez autorytet ten ma ogromne znaczenie dla jednostek ze-
wnetrznych, ktore kooperuja z organizacja w ramach projektu. Z jednej strony kie-
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rownik, majac wptyw na decyzje budzetowe, moze zachgca¢ dostawcow obietnica
premii za solidne, szybsze niz planowano wywiazanie si¢ z umowy. Z drugiej za$
moze zagrozi¢ wstrzymaniem platnosci w przypadku niewywiazywania si¢ z niej.
W praktyce jednak bardzo rzadko zdarza sig, aby kierownik projektu miat wplyw na
finanse projektu i mogt swobodnie dysponowac przyznanymi srodkami.

Autorytet nagrody i kary zwiazany jest z premiowaniem i ganieniem cztonkéw
zespohu projektowego. Oznacza tym samym mozliwo$¢ wyciagania konsekwencji
zaro6wno pozytywnych, jak i negatywnych. Autorytet nagrody i kary zmusza czton-
koéw zespotu projektowego do liczenia sig ze zdaniem kierownika projektu, gdyz ten
decyduje o awansach i ewentualnych degradacjach lub premiach i karach finanso-
wych. Autorytet nagrody i kary nie jest zwigzany tylko z korzysciami i ewentualny-
mi stratami finansowymi. Nagroda moze by¢ takze udostgpnienie komputera, telefo-
nu lub samochodu stuzbowego, a karg brak dostepu do tych udogodnien. Wszystkie
te elementy, funkcjonujace na zasadzie kija i marchewki, skutkuja posiadaniem
wigkszej wtadzy nad cztonkami zespotu projektowego i w efekcie pozwalaja bar-
dziej zmotywowac ich do pracy.

Autorytet techniczny dotyczy zar6wno wiedzy z danej dziedziny, jak 1 wyksztal-
cenia oraz do§wiadczenia. Szczegolnie wazny jest on dla pracownikéw technicz-
nych, ktorzy czgsto wartosciuja wrecz swoich wspotpracownikow i zwierzchnikow
wylacznie na podstawie bieglosci w danej dziedzinie. Dlatego tez proba podporzad-
kowania ich kierownikowi, ktory nie posiada wystarczajacej wiedzy technicznej,
specyficznej dla prowadzonego projektu, moze skutkowaé¢ kompletnym brakiem
szacunku i lekcewazacym stosunkiem do wydawanych przez niego polecen, czasem
nawet stanowczym sprzeciwem. Z drugiej strony kierownik, ktory posiada autorytet
techniczny, moze zdoby¢ ogromna realng wtadzg wsrdd pracownikow, gdyz ci beda
go stucha¢ nie dlatego, ze zostali zmuszeni, ale dlatego iz darza go ogromnym sza-
cunkiem ze wzgledu na wiedz¢ i doswiadczenie.

Autorytet wzajemnego zaufania zwigzany jest z relacjami, jakie tacza kierownika
projektu z innymi pracownikami, a takze z przedsigbiorstwami. Dotyczy on glownie
zaufania, jakim kierownik zostanie obdarzony przez osoby zaangazowane bezposred-
nio 1 posrednio w realizacj¢ projektu. Zaufanie w tym przypadku jest najczesciej efek-
tem wielu wczesniejszych pozytywnych kontaktow biznesowych. Moze si¢ jednak
zdarzy¢, ze w oparciu o solidna dokumentacjg autorytet taki bedzie zdobyty stosunko-
wo szybko. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz wypracowany przez lata autorytet wzajem-
nego zaufania tatwo jest utraci¢ przez jedno niefortunne posunigcie, a raz utracone
zaufanie jest niezmiernie trudno odzyskac, czasem okazuje si¢ to wrgcz niemozliwe.

Autorytet urzedniczy (administracyjny) wiaze si¢ z ogolna znajomoscia organi-
zacji, jej strategii, procedur oraz umiejgtnoscia wykorzystania tych informacji do
wtasnych potrzeb. Niejednokrotnie okazywalo si¢ juz, ze osoby, ktore zdobyty w
organizacji ogromna wtadzg, uczynity to tylko dzigki doskonaleniu swoich admini-
stracyjnych umiejetnosci. Kierownikowi posiadajacemu autorytet administracyjny
organizacja i jej reguly nie stwarzaja problemoéw. Wprost przeciwnie — pomagaja w
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osiagni¢ciu zamierzonego celu. Wiazg sig to przede wszystkim ze szczegotowa zna-
jomoscia i przestrzeganiem termindéw, procedur organizacji oraz poprawnym przy-
gotowaniem wszelakich dokumentow. Menedzer z autorytetem administracyjnym
nie zmaga si¢ zatem z organizacja i jej regutami, ale ptynie z jej pradem, wykorzy-
stujac go rownoczesnie do swoich potrzeb.

Autorytet charyzmatyczny wynika z sity pewnych cech osobowosci cztowieka,
ktore maja ogromny wplyw zarowno na poszczegdlnych pracownikow, jak i na cata
organizacj¢. Sprawiaja one, ze czlowiek natychmiast staje si¢ liderem i przywodca.
Dzigki pewnym cechom charakteru kierownik jest w stanie sprawic, ze pracownicy
beda go stuchali i bezwzglednie wykonywali jego polecenia. Poniewaz autorytet
charyzmatyczny wynika z charakteru, moze by¢ wykorzystywany przy kazdym pro-
jekcie. Bez wzgledu na to, jakiego typu przedsigwzigcia podejmie si¢ kierownik,
z jakimi ludzmi bedzie musiat wspotpracowac i w jakim przedsigbiorstwie, to swa
charyzme bedzie mogt zawsze wykorzysta¢ w celu zdobycia jak najwigkszej wita-
dzy. Z drugiej strony, opierajac si¢ tylko na autorytecie charyzmatycznym, moze on
z czasem zosta¢ uznany za osobeg stosujaca i preferujaca przerost formy nad trescia.

Przedstawione typy autorytetow stanowia podstawe do stworzenia takiej ich
kombinacji, ktéra pozwolitaby zyska¢ realna wtadze nad cztonkami zespotu projek-
towego 1 w efekcie nad projektem. Pierwsze trzy typy, tj. autorytety: formalny, finan-
sowy oraz nagrody i kary, sa w mniejszym stopniu zalezne od menedzera, gdyz maja
charakter organizacyjny. Sg $cisle powiazane z pewnym uktadem, w ramach ktorego
menedzer zwykle funkcjonuje. Kolejne typy autorytetu, czyli: techniczny, wzajem-
nego zaufania, administracyjny oraz charyzmatyczny, wynikaja z cech charakteru
kierownika. Zatem jezeli kierownik projektu otrzyma znaczaca kontrolg nad zasoba-
mi materialnymi i ludzkimi (autorytety o charakterze organizacyjnym), bedzie miat
silng pozycje¢ w uktadzie macierzowym i tatwiej bedzie mu wptywac na pracowni-
kéw. Wykorzystanie dodatkowo choéby jednego z autorytetow zwiazanych z cecha-
mi charakteru moze skutkowa¢ w takim przypadku realnie pozycja nawet silniejsza
od kierownika funkcyjnego. Takie sytuacje naleza jednak do rzadkosci. Duzo cze-
sciej przed kierownikiem przedsigwzigcia stoi problem znikomej wtadzy w uktadzie
macierzowym. W efekcie ciazy na nim catkowita odpowiedzialnos$¢ za realizacjg
projektu, podczas gdy dysponuje on znikoma wladza. W takich typowych sytuacjach
kierownik zmuszony jest do wzmocnienia swojej wladzy przez zbudowanie autory-
tetu opartego wylacznie na specyficznych umiejetnosciach i cechach charakteru. Po-
winien zatem sta¢ si¢ przede wszystkim ekspertem w dziedzinie, ktérej dotyczy pro-
jekt. Chcac by¢ liderem zespotu, musi umie¢ udziela¢ cennych, wyjatkowych
wskazowek, ktore beda go wyrdzniac sposrod innych cztonkow zespotu projektowe-
go. Ponadto dobrze jest niewatpliwie, jesli wspotpracownicy ufaja kierownikowi
przedsigwzigcia. Daje to szanse uniknigcia pewnego rodzaju konfliktéw, ktore zna-
czaco moga opozni¢ realizacjg projektu. Nie bez znaczenia jest rowniez mozliwos¢
wykorzystania znajomos$ci regul organizacji. Dzigki takiej umiejetnosci mozliwe
staje si¢ przeforsowanie wielu elementéw, ktore wspomagaja projekt. Jezeli dodat-
kowo jeszcze kierownik projektu posiada charyzmeg, to projekt ma bardzo duze szan-
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se by¢ zrealizowany w efektywny sposdb. Niezaleznie jednak od wtadzy, jaka on
otrzymuje na wejsciu, powinien stale wykorzystywac¢ maksymalnie swoje umiejgt-
nosci i kreowac silng pozycje, opierajac si¢ przynajmniej na kilku typach autoryte-
tow rownoczesnie. Daje to szansg¢ powodzenia przedsigwzigcia i nie ustawia kierow-
nika z gory na przegranej pozycji.

4. Podsumowanie

Identyfikacja stylu zarzadzania oraz autorytetu kierownika projektu moze by¢ niezwy-
kle pomocna przy konstruowaniu mechanizmu kontroli przedsigwzigcia. Uwzglednie-
nie w tym procesie indywidualnych cech menedzera umozliwia dobranie wiasciwych
metod i technik kontrolnych w celu, z jednej strony, wychwycenia wszelkich niepra-
widlowosci w projekcie, a z drugiej niesienia pomocy samemu kierownikowi w co-
dziennych obowiazkach.

Dla dyrektora przedsigbiorstwa, ktory jest najczesciej zwierzchnikiem wszyst-
kich kierownikdéw projektow (powotujac ich jednoczesnie do realizacji poszczegodl-
nych przedsiewzi¢¢), analiza sposobu kierowania projektami moze réwniez stano-
wi¢ cenng wskazowke przy obsadzie stanowisk. Nie wszystkimi bowiem projektami
mozna zarzadza¢ w identyczny sposob. Jedne wymagaja statej interwencji kierowni-
kéw w dziatania zespolow zadaniowych, w innych swoboda ich dzialania przynosi
wigksze efekty. Analogicznie — w pewnych sytuacjach niezbedna jest charyzma kie-
rownika projektu, zeby ,,porwac” za soba zespol projektowy, w innych najistotniej-
sza bedzie wiedza w zakresie, ktorego dotyczy projekt.
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SOME PSYCHOLOGICAL ASPECTS OF PROJECT CONTROL

Summary: Management by projects is nowadays more and more often applied by companies.
The foregoing paper presents chosen psychological aspects in project management and man-
agement by projects. The author focuses on a management style and authority building of
a project manager in a task team and in a company.
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