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SPOLECZNE ASPEKTY ZARZADZANIA PROJEKTEM®

1. Wstep

Nie docenia si¢ wystarczajaco znaczenia problemow spotecznych i ich konse-
kwencji dla skuteczno$ci zarzadzania projektami. Tymczasem klopoty zwiazane
z realizacja projektu niejednokrotnie maja swoje zrodto po stronie czynnika ludzkie-
g0; 1 to w obszarze zarowno zarzadzania, jak i wykonawstwa.

Zarzadzanie projektami wiaze si¢ z zespolowa forma organizacji pracy. Ponad-
to odbywa si¢ ono w warunkach tymczasowosci oraz w zmiennych uktadach per-
sonalnych. W zwiazku z tym moga si¢ pojawi¢ rdézne problemy natury spotecznej
na poziomie zaro6wno jednostkowym (cztonka zespotu projektowego), grupowym
(cztonkowie zespotu projektowego), jak i1 organizacyjnym.

Celem referatu jest wskazanie potencjalnych probleméw wynikajacych ze spe-
cyfiki srodowiska pracy w zarzadzaniu projektami na wymienionych poziomach.
Na tym tle podjgto probe przedstawienia ,,sylwetki” cztonka zespotu projektowego
oraz menedzera projektu. Uwage skupiono przy tym wytacznie na ich spotecznych
(,,migkkich”) cechach.

Osiagnigcie tak postawionego celu moze w praktyce postuzy¢:

* jako baza do opracowania narzedzia diagnozujacego dysfunkcje natury spotecz-
nej w trakcie realizacji projektu;

* do selekcjonowania uczestnikow projektow (profil kandydata, dobor narzedzi);

* do identyfikacji potrzeb szkoleniowych w organizacjach wykorzystujacych idee
zarzadzania projektami.

Pomoze to antycypowac i rozwiazywac problemy natury spotecznej zwiazane ze
sprawna realizacja przedsigwzigcia.

* Opracowanie wspotfinansowane z projektu badawczego MNiSW nr N N115 134434,
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2. Problemy spoleczne wynikajace ze specyfiki Srodowiska pracy
w zarzadzaniu projektami

Realizacja projektow wymaga zazwyczaj stosowania specjalnej formy wspot-
dziatania okreslanej jako zespoly zadaniowe. Sa to zespoty powotywane do wy-
konania jednostkowego zadania, a po jego wykonaniu sa rozwiazywane. Podsta-
wa czlonkostwa w zespole zadaniowym sa wiedza specjalistyczna i umiejgtnosci.
Czlonkow zespotdéw zadaniowych dobiera si¢ lub zwalnia stosownie do biezacych
potrzeb [Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 95].

Relacje wspotdziatania podczas wdrazania projektow sa bardziej zlozone niz
w powtarzalnej dziatalno$ci. Obejmuja one wspotdziatanie: w ramach zespotu pro-
jektowego, z pracownikami trwatej struktury przedsigbiorstwa oraz z partnerami
zewngetrznymi (zleceniodawca, dostawcami, podwykonawcami) [Trocki, Grucza,
Ogonek 2003, s. 95].

Sukces pracy zespolu projektowego zalezy przede wszystkim od tego, w jaki
sposob zostana do niego dobrani uczestnicy. Dobrze funkcjonujacy zespdt moze
osiagna¢ wyniki, ktore znacznie przewyzszaja mozliwosci jego cztonkéw [Burton,
Michael 1999, s. 53]. Wazne réwniez jest szybkie uzyskanie gotowosci zadaniowe;j
w zespotach (stad istotne jest przyspieszenie pierwszych faz zarzadzania projektem)
[Ropiejko 2006, s. 16].

Podstawa tworzenia zespolu projektowego jest wiasciwy podzial r6l migdzy
cztonkow zespotu [Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 96]. R. Keeling (za [Trocki,
Grucza, Ogonek 2003, s. 96]) dzieli role cztonkow zespotu projektowego na role
zwiazane z wykonywaniem zadan sktadajacych si¢ na przedsiewzigcie (task roles)
oraz na role zwiazane z utrzymaniem ciaglosci pracy zespotu (maintenance roles).
Role ,,zadaniowe” obejmuja: przewodzenie pracy zespotu, podsuwanie pomystow
i sugerowanie okres$lonych dziatan, monitorowanie postgpow prac, poszukiwanie
informacji, sprawozdawczo$¢ (raportowanie). Do zakresu 1ol ,,zespotowych” mozna
zaliczy¢ motywowanie do pracy i wspomaganie dziatan, roztadowywanie napigcia
w zespole, poswigcanie uwagi oraz eliminowanie zaktocen w pracy zespotu.

Ztozonos$¢ problematyki zarzadzania projektami oraz implikacje spoteczne tam
wystepujace stwarzaja konieczno$¢ identyfikacji (diagnozy) ,,migkkich” problemow
wplywajacych na sprawny przebieg i skuteczno$¢ realizacji projektow. Problemy
te mozna pogrupowac na cztery kategorie: organizacyjna, zespotowa, jednostkowa,
zarzadcza (zwiazana z osoba kierownika projektu).

Do grupy probleméw organizacyjnych naleza:

*  podwodjne podporzadkowanie (kierownikowi liniowemu oraz menedzerowi pro-
jektu),

* rozproszenie procesu decyzyjnego (r6zni decydenci na r6znych etapach realiza-
cji projektu),

« rozgrywki” migdzy uczestnikami roznych projektow (,,polityka” w zarzadzaniu
projektami),
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e rb6znice kulturowe w zespotach projektowych (problem zgrania, zrozumie-
nia sig).

Druga grupa probleméw to problemy zespotowe; do grupy tej mozna zaliczy¢:
*  brak spojnosci grupy,

e zrdéznicowane aspiracje zawodowe,
*  konflikty,
* niewlasciwa komunikacje.

Problemy okre$lone mianem jednostkowych wiaza si¢ z czlonkiem zespotu.
Zrédtem dysfunkcji moga byé jego cechy osobnicze, ale takze jego postawy i za-
chowania begdace nastgpstwem nieprawidtowej organizacji pracy i niekompetencji
menedzera projektu. Do grupy tej mozna zaliczy¢:

* nieutozsamianie si¢ z projektem,

* tymczasowo$C¢ pracy,

» styl kierowania nieadekwatny do okolicznosci,

e uczestnictwo w wielu projektach jednoczesnie,

* niewlasciwg komunikacje, w tym brak informacji zwrotnej o efektach pracy,
* brak wsparcia ze strony menedzera projektu.

Problemy zarzadcze to problemy zwiazane z osoba kierownika projektu. Do gru-
py tej mozna zakwalifikowac:

* niewlasciwa integracj¢ prac zespolu projektowego oraz brak harmonizacji zadan

(mylnie zdefiniowane obszary kompetencji i wspotdzialania),

* niewlasciwy podziat rdl i zadan w zespole,

* dobor 0sob nieposiadajacych predyspozycji do pracy w zespole,

* blokowanie inicjatywy pracownikow,

* niedostrzeganie konfliktow, ich zrédet i ich nieumiejetne rozwiazywanie.

Zaprezentowany podzial jest znacznie uproszczony, umowny, a specyfikacja
probleméw — czgsto nicostra. Przedstawiony katalog problemoéw nie wyczerpuje
wszystkich mozliwosci. Swiadomie zrezygnowano z proby hierarchizowania (war-
tosciowania) problemow czy tez okreslenia czgstosci ich wystepowania. Problem
jest zatem otwarty i wymaga weryfikacji empiryczne;j.

3. Predyspozycje spoleczne uczestnikow projektu
3.1. Spoleczne cechy czlonka zespolu projektowego

Z przedstawionych rozwazan oraz przegladu literatury przedmiotu [Jasinski
2007, s. 120; Ropiejko 2006, s. 16; Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 96-97; Wia-
trak 2005, s. 272-273; Wojcik-Kosla, Dawidziak 2006, s. 302] ,,wyprowadzi¢”
mozna ,,sylwetke” (i docelowo profil kompetencyjny) cztonka zespotu projektowe-
go z punktu widzenia jego ,,migkkich” (spotecznych) kompetencji, na ktora skta-
daja sie:

* umiejetnos¢ pracy w zespole (w tym niekonfliktowos¢),
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e orientacja na rozwiazywanie problemow interpersonalnych,

* empatia, wzajemny szacunek, samo$wiadomos¢, samokontrola, automotywa-
cja,

* subordynacja wobec menedzera projektu,

* zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow, sytuacji.

Przedstawiona lista wymagan ma charakter otwarty i jest swego rodzaju menu
(propozycja), z ktéorego mozna czerpa¢ w procesach rekrutacyjnych na omawiane
stanowisko. Chodzi tu przede wszystkim o stworzenie szczegétowego profilu kom-
petencyjnego cztonka konkretnego zespotu projektowego oraz wybor odpowiednich
technik selekc;ji.

Zgodnos¢ (zbieznos¢) kandydata, a nastgpnie czlonka zespotu projektowego
z tym profilem powinna minimalizowa¢ ryzyko zaktocen (ze strony czynnika ludz-
kiego) w trakcie wdrazania projektu.

3.2. Spoleczne elementy ,,sylwetki” menedzera projektu

Konieczno$¢ antycypowania i rozwiazywania specyficznych probleméw spo-
tecznych wynikajacych z charakteru pracy zespotow projektowych powinna stano-
wi¢ wyzwanie dla kierownika projektu.

W literaturze przedmiotu [Ciesielska 2007, s. 66; Davidson Frame 2001, s. 66;
Oleksyn 2006, s. 175; Pawlak 2007, s. 208; Ropiejko 2006, s. 14; Trocki, Grucza,
Ogonek 2003, s. 98] prezentowane sa mniej lub bardziej rozbudowane propozycje
zadan (obowiazkéw) menedzera projektu. Eksponuje si¢ glownie range tzw. kompe-
tencji technicznych (specjalistycznych). Relatywnie mniej uwagi poswigca si¢ jego
kompetencjom spotecznym.

Podejmuje si¢ proby stworzenia sylwetki idealnego kierownika projektu. Propo-
zycje te bywaja czasem bardzo obszerne i roznorodne; niejednokrotnie pojawiaja si¢
przy tym konkluzje, ze taka osoba w rzeczywisto$ci nie istnieje, zatem znalezienie
kandydata speliajacego wszystkie zalecane wymagania jest w praktyce niemoz-
liwe. Powstaje wigc pytanie, co taka wiedza daje praktykom? Wydaje sig, ze trud-
no z takiej listy ,,przej$¢” na konkretny profil kompetencyjny menedzera projektu
zawierajacy niezbgdne z punktu widzenia konkretnego przedsigwzigcia wymogi
wzgledem takiej osoby.

Majac $wiadomos¢ réznorodnosci i ztozonos$ci projektow, a w zwiazku z tym
roznorodno$ci wymagan wzglgdem zespotéw projektowych, trudno o stworzenie
uniwersalnego, pasujacego do kazdego przypadku modelu kompetencyjnego mene-
dzera projektu. Jednakze w opinii autorek zasadne bytoby okreslenie zestawu (menu)
cech ,,sylwetki” menedzera projektu, ktéry moglby stanowi¢ baze na potrzeby kon-
kretnej rekrutacji. Wychodzac przy tym naprzeciw koniecznos$ci wyboru kandydata
na omawiane stanowisko, za wlasciwe uznano odpowiednie ich usystematyzowanie,
rangowanie ich waznosci; i tak zatozono podzial na wymagania niezbgdne (stano-
wiace warunek sine qua non objecia stanowiska), zasadnicze (konieczne do pra-
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widtowego funkcjonowania stanowiska), fakultatywne (niekonieczne, aczkolwiek
mile widziane). Propozycje takiej klasyfikacji zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Spoteczne elementy ,,sylwetki” menedzera projektu

Niezbedne

+ umiejetnos¢ ustalania zrozumiatych, konkretnych celow oraz priorytetow

» komunikatywnos¢ (umiejgtnos¢ stuchania, poswigcanie czasu i uwagi, ptynno$¢ werbalna,
umiejetnos¢ odezytywania komunikatéw niewerbalnych)

* umiej¢tnos¢ zdefiniowania obszaréw kompetencji i wspotdziatania cztonkow zespotu
projektowego oraz ich integracji

* umiej¢tnos¢ oceny cztonkow zespotu i ich pracy

* umiejgtnos¢ przekazywania informacji zwrotnej

Zasadnicze

* umiejgtnos¢ rozwiazywania konfliktow

* empatia

* umiej¢tnos¢ tworzenia spojnosci zespotu (w tym budowania tozsamosci zespotu)
* orientacja na ludzi (zwlaszcza na poczatkowych etapach realizacji projektu)

* umiej¢tnos¢ reagowania na zmienna aktywno$¢ zespotu

* autorytet nieformalny

 charyzma

 dyplomacja

Mile widziane

 dos$wiadczenie w pracy z innymi zespotami projektowymi
« dbalos¢ o satysfakcje cztonkow zespotu

* umiejetnos¢ harmonizowania réznic kulturowych

» che¢ dzielenia si¢ doswiadczeniem

* umiejgtnos¢ organizowania i prowadzenia spotkan

* asertywnos$¢

* umiejgtnos¢ dyscyplinowania zespotu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wymienione w tab. 1 grupy moga podlega¢ dalszym podziatom, np. na:

* cechy i zdolno$ci odpowiadajace wymaganiom gremium wybierajacego kierow-
nika projektu oraz cechy zdolno$ci odpowiadajace cztonkom zespotu projekto-
wego; podzial taki proponuje R. Haberfellner (za [Pawlak 2007, s. 209]);

* cechy wilasne kierownika projektu, interakcje z innymi ludzmi, umiejgtnosci;
jest to klasyfikacja H. Eisnera (za [Pawlak 2007, s. 209]);

* podzial na kompetencije, tj.: przywodztwo, komunikacje, autorytet, podejmowa-
nie decyzji, motywowanie, rozwigzywanie problemow, jakos¢, wizje [Ciesielska
2007, s. 66].
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4. Z.akonczenie

Przeglad literatury przedmiotu sktania do stwierdzenia, ze funkcjonowanie ludzi
w formule zespotow projektowych ma swoja specyfike. Towarzysza temu liczne pro-
blemy natury spotecznej, ktére moga zaktocac przebieg realizacji projektu, a czasem
nawet prowadzi¢ do tego, ze nie dojdzie on do skutku. Badan prowadzonych w tym
zakresie jest niewiele i wato byloby je podjaé, odnoszac si¢ do polskich realiow.
Problem badawczy jest zatem otwarty i wart weryfikacji na potrzeby praktyki.

W artykule dokonano usystematyzowania tych kwestii. Przyjeto przy tym po-
dzial na problemy organizacyjne, zespotowe, jednostkowe i zarzadcze, zaktadajac,
ze w praktyce utatwi to ich antycypowanie, identyfikowanie i rozwiazywanie. Przed-
stawione zagadnienia moga zosta¢ wykorzystane do diagnozowania organizacji pod
katem problemo6w spotecznych, szkolenia kadr w podmiotach zorganizowanych we-
dtug struktur projektowych, a takze rekrutowania kandydatow na cztonkoéw zespo-
tow projektowych oraz menedzera projektu.
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SOCIAL ASPECTS OF PROJECT MANAGEMENT

Summary

The aim of the paper is to present social problems occurring in project management. These prob-
lems were tackled in terms of organization, team and an individual. An attempt of presenting a ‘profile’
of a project team member and project manager was made, paying special attention to their social (soft)
features. The description can help improve human resources management in projects.
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