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WPROWADZENIE

We wspotczesnych organizacjach intensywnie rozwija si¢ zarzadzanie projek-
tami, wynika to migdzy innymi z faktu, ze pojawita si¢ pilna potrzeba stworzenia
podejscia do zarzadzania, ktore uwzglednia problemy i mozliwosci wspotczesne-
go $wiata. To, co odréznia dzisiejsze spoteczenstwo od ludzi zyjacych wieki temu,
to wynikajaca z szybkiego postepu technologicznego niepewnos$¢ i zwigzane z nig
ryzyko [Cleland, King 1983, s. 5-6]. Odpowiedzig na potrzeby wspodtczesnych
przedsigbiorstw moze by¢ podejscie projektowe. Organizacje od lat zajmujg sie
projektami, cho¢ zaréwno warunki, jak i ich charakter nieustannie si¢ zmieniaja.
Projekty realizowane sg niemal przez kazde przedsigbiorstwo. I nie ma to wigk-
$zego znaczenia czy organizacja jest ogromng miedzynarodowa korporacja czy
matg firmg dzialajaca na lokalnym rynku. Projekty moga dotyczy¢é powaznych
zmian w firmie, tworzenia nowych lub udoskonalenia juz istniejacych ustug czy
produktow. Moga by¢ realizowane na niewielkg lub miedzynarodowa skalg. Przy
realizacji projektow istotne jest osiggniecie zalozonego celu w okreslonym czasie,
z okreslonymi zasobami ludzkimi oraz z zaplanowanym budzetem.

Zasadniczym celem artykutu jest wskazanie obszarow najczesciej zaniedby-
wanych podczas realizacji projektow oraz sposoboéw ich ograniczania. Bardzo
waznym czynnikiem determinujacym sukces kazdego projektu jest niewatpliwie
osoba kierownika o odpowiednich kompetencjach, to od niej w duzej mierze za-
lezy skuteczno$¢ i efektywnos¢ podejmowanych dzialan w tym obszarze. Dlatego
tez w artykule zwrocono uwage na role i zadania jakie powinien realizowac kie-
rownik projektu, z uwzglednieniem newralgicznych obszaréow takich jak: rekru-
tacja do zespolu projektowego, jego motywowanie oraz komunikacja w zespole.

* Dr, adiunkt, Katedra Zarzadzania Produkcja i Pracg, Uniwersytet Ekonomiczny we Wro-
ctawiu.
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W artykule wykorzystano dorobek literatury przedmiotu oraz wyniki badan
publikowanych w réznych zrodtach. Uzupehieniem rozwazan literaturowych sa
wlasne spostrzezenia autorki dotyczace przeprowadzonych warsztatow z uczest-
nikami studiow podyplomowych Zarzadzania Produkcjg i Uslugami'. Punktem
wyjécia byla analiza kilku projektow, ktorych z réznych przyczyn nie udato si¢
zakonczy¢ sukcesem. Jedne nie zmiescity si¢ w zaplanowanym czasie, inne w bu-
dzecie. Podczas warsztatow wspdlnie z uczestnikami zidentyfikowano najczesciej
wystepujace bledy w trakcie realizacji projektow, ktore uniemozliwiajg sprawne
funkcjonowanie zespotu projektowego. Analiza tych btedéow oraz podanie sposo-
bow ich ograniczania moze wptyna¢ na poprawe jakosci zarzadzania projektami.
Autorka pragnie jednak zaznaczy¢, ze nie chodzi tu jednak o gotowa recepte, po-
niewaz w projektach na réznych etapach ich realizacji jest tyle trudnych sytuacji,
ze nie sposodb znalez¢ rozwiazanie na kazdg z nich.

1. ISTOTA, POJECIE, CECHY ORAZ TYPOLOGIA PROJEKTOW

Jak podaje jeden z autoréw projekt to system zlozony z powiazanych ze
sobg elementéw (ludzi, zadan, narze¢dzi itp.). Nadrzednym zadaniem projektu
jest integracja tych elementow. Projektowi towarzyszy proces dziatan sktada-
jacy sie z kilku etapow, zwanych cyklem zycia projektu. Dziatania te prowadza
do realizacji wyznaczonego celu. Zasoby zaangazowane w projekt zmieniajg si¢
w miare tego, jak projekt przechodzi z jednego etapu w drugi [Nicholas, Steyn
2012, s. 27].

Wedlug Newtona [Newton 2010, s. 24] projekt jest sposobem realizacji za-
dan i organizowania pracy ludzi. Stanowi sposob koordynowania pracy i kierowa-
nia nig. Projekt rozpoczyna si¢ i konczy w okreslonym punkcie w czasie. Jedng
z podstawowych cech projektu jest jego ryzykownos¢, dlatego tez zarzadzanie
projektem moze by¢ uznawane za sposob przezwyciezenia naturalnej dla niego
niepewnosci i wieloznacznosci.

Podobng definicje prezentuja R.K. Wysocki i R. McGary [za: Kisielnicki
2005, s. 14-15], ktorzy definiuja projekt jako sekwencje ztozonych niepowtarzal-
nych i powigzanych ze sobg zadan, ktére majg wspolny cel, powinny by¢ wyko-
nane zgodnie z zalozeniami, w okreslonym terminie, przy okreslonym budzecie.

Inny autor, proponuje aby definiowac projekty w ujeciu szerszym i wezszym.
W szerokim znaczeniu pojgcie to obejmuje:

' Studia podyplomowe ,,Zarzadzanie produkcja i ustugami” prowadzone sa od 7 lat na Uniwersy-
tecie Ekonomicznym we Wroctawiu. Do czerwca 2012 roku ukonczyto je ok. 270 os6b. Wsrdd stuchaczy
znajdowaly si¢ zardbwno osoby pehigce funkcje kierownikow produkeji 1 ustug, jak i pracownicy wy-
konawczy zwigzani z tym obszarem, w zasadzie z terenu catej Polski. 45% og6tu absolwentow studiow
stanowito grupe kadry menedzerskiej, natomiast pozostate 55% to pracownicy wykonawczy. Badania te
odbywaty si¢ w ramach prowadzonych zaj¢é, dedykowanych warsztatow i seminariow wyjazdowych.
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— model, ktorego celem jest usprawnienie okreslonego systemu lub obiektu;

— innowacjg, ktora jest produktem o nowatorskiej formie i konstrukc;ji, ktora
umozliwia realizacj¢ zaplanowanego przedsigwzi¢cia jako zadania inwestycyjne-
g0, operacyjnego i publicznego.

W tym ujeciu projekt to przedsigwzigcie kompleksowe sktadajace si¢ z opra-
cowania studialnego, modeli projektowych oraz efektow rzeczowych. Z kolei
w waskim znaczeniu projekt rozumiany jest jako praca analityczno-badawcza,
koncepcja budowy i funkcjonowania jakiego$ systemu, plan dziatania oraz doku-
mentacja techniczna [Stabryta 2006, s. 30-31].

Jak wynika z zaprezentowanych definicji projekt to system ukierunkowany
na osiagnigcie zatozonego celu. Cel ten niemal w kazdym projekcie powinien
by¢ tréojwymiarowy. Zadanie powinno bowiem by¢ wykonane zgodnie z zatoze-
niami dotyczacymi budzetu, harmonogramu oraz efektywnosci. Budzet to z gory
okreslony koszt projektu. Harmonogram to przewidywany czas, w ktorym po-
szczegoblne etapy projektu powinny zosta¢ zrealizowane. Wykonanie dotyczy po-
zadanych cech produktu lub ustugi, w tym cech jakosciowych i ilosciowych oraz
innych aspektow istotnych z punktu zaspokojenia potrzeb klienta. Cel to zobowig-
zanie do wykonania okreslonego zadania w okreslonym terminie i w ustalonym
budzecie [Nicholas, Steyn 2012, s. 33].

Podstawowa charakterystyka kazdego projektu jest jego nowos¢ i zwigza-
ne z tym ryzyko oraz niepewno$¢. Kazdy projekt ma specyficzng dla projektow
strukture organizacyjna, czesto sa to przedsiewzigcia obszerne i skomplikowane.
Organizacja srodkéw dziatania w ramach projektu oraz procesdéw realizacji jest
pochodna specyfiki zadania, a wiekszos¢ dziatan tworzacych projekt ma charak-
ter sekwencyjny. Projekty sg z zasady interdyscyplinarne, realizowane zazwyczaj
w ramach istniejgcych przedsigbiorstw, z wykorzystaniem ich zasobow, co niejed-
nokrotnie prowadzi do konfliktow pomiedzy liderami projektu a istniejaca hierar-
chig liniowg [ Wrzosek 2009, s. 13].

Autorzy Nicholas i Steyn prezentujg nastepujaca charakterystyke cech pro-
jektu:

1. Projekt powinien mie¢ jeden zdefiniowany cel i precyzyjnie okreslone re-
zultaty, czyli produkty koncowe;

2. Kazdy projekt jest unikatowy, stanowi dziatanie jednorazowe, ktdrego nie
da si¢ powtorzy¢ w doktadnie identyczny sposob;

3. Unikatowo$¢ projektu sprawia, ze wigze si¢ on z nowoscig i z ryzykiem;

4. Projekty sg dziataniami tymczasowymi. Kazdy projekt wymaga tworzenia
zespotu, skompletowania sprz¢tu 1 materialow niezbednych do jego realizacji. Po
zakonczeniu zadania struktura ta ulega rozwigzaniu;

5. Projekty tworzone sg ponad podziatami organizacyjnymi i funkcjonalny-
mi. Do realizacji zadan niezbg¢dne sg zasoby ludzkie o réznych kompetencjach;

6. Praca nad projektem wymaga wysitku i kontroli dziatan wyznaczonego
celu [Nicholas, Steyn 2012, s. 27].
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Projekty réznig si¢ miedzy sobg wielkoscig, waga projektu, obszarem funk-
cjonowania i zastosowania, a takze rolg w rozwoju spoteczenstwa. R6znorodnos¢
ta jest powodem rozpatrywania projektow z roznych punktéw widzenia i klasyfi-
kowania ich wedtug réznych kryteriow. W literaturze przedmiotu typologia pro-
jektow jest dos¢ obszernie przedstawiona. Na potrzeby artykutu mozna przyjaé
podzial projektow ze wzgledu na nastepujace kryteria:

— wielkos¢ projektu (wielkie projekty strategiczne, mate projekty);

— zastosowanie (sektor, rodzaj dziatalnos$ci);

— waga projektu z punktu widzenia hierarchii zarzadzania (strategiczny, ope-
racyjny, taktyczny);

— obszar funkcjonowania (migdzynarodowy, regionalny, fragment dziatalno-
$ci dziatania organizacji);

— zrodto finansowania (finansowane z wtasnego lub obcego kapitatu);

— rola w rozwoju spoteczenstwa (proekologiczny, edukacyjny, dotyczacy no-
wych rozwigzan technologicznych) [Kisielnicki 2005, s. 26].

Z pojeciem projektu $cisle zwigzany jest termin zarzadzanie projektami.
Jeden z autoréw ujmuje ten termin jako proces definiowania, planowania, or-
ganizowania, kontrolowania czynnos$ci realizowanych w ramach konkretnego
projektu. Zarzadzanie projektem obejmuje monitorowanie celéw zwigzanych
ze zwigkszeniem wydajnosci oraz rekrutacja i motywowaniem czlonkoéw zespo-
hu projektowego. Ulatwia kierownikowi projektu koncentracje na priorytetach
1 przezwycig¢zanie problemdw, umozliwia przystosowywanie si¢ do zmian. Daje
rowniez wigksza kontrole nad procesem i zapewnia narzedzia i techniki wspiera-
jace zaréwno realizacje projektu — osigganie celow w terminie w ramach budzetu
oraz sprawne kierowanie zespotem [Harper-Smith, Derry 2012, s. 28].

Inny autor definiuje zarzadzanie projektem jako zbidr czynnosci majacych na
celu realizacj¢ zdefiniowanych zadan, celow gtownych i posrednich w zatozonym
czasie przy wykorzystaniu okre§lonych zasobow finansowych, ludzkich, mate-
rialnych itp. [Kisielnicki 2005, s. 17].

Zarzadzanie projektem rozni si¢ od innych stylow zarzadzania tym, ze jest
ukierunkowane na pozadany rezultat. Istniejg trzy najwazniejsze elementy odrdz-
niajgce zarzgdzanie projektami od tradycyjnych form zarzadzania: osoba, zespo6t
i metodyka. Osoba, ktora odpowiada za zarzadzanie projektem, to kierownik. W li-
teraturze przedmiotu czgsto stosowany jest termin z jezyka angielskiego ,,Project
Manager”. Jest najwazniejszym elementem projektu, odpowiada za planowanie,
kierowanie, integrowanie wszystkich podmiotéw projektu, w taki sposob aby osia-
gnac¢ zatozony cel. Drugim waznym elementem jest zespdt ludzi o okreslonych
kompetencjach, ktorych podstawowym zadaniem jest wniesienie wkladu w roz-
nych czes$ciach w realizacje projektu. Sktad zespolu moze si¢ zmienia¢ w zalezno-
sci od potrzeb projektu, a po zakonczeniu zespot moze zosta¢ rozwigzany. Trzeci
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element to metodyka, zar6wno kierownik projektu jak i jego zesp6t powinni sto-
sowac ,,metodologi¢ zarzadzania projektem”. Obejmuje ona okreslone procedury
pozwalajace na integracje wszystkich elementow projektu: zadan, informacji, zaso-
bow ludzkich i rzeczowych itp. Umozliwia to zintegrowane planowanie i kontrolg.
Przyjeta metodyka projektu wymaga ciggtego sprawdzania planéw, porownywania
rzeczywistych wynikéw z zalozonymi planami oraz monitorowania czasu i kosz-
tow projektu. Metodyka powinna zapewni¢ sposoby:

1. Identyfikacji zadan;
Ustalenia wymogdw dotyczacych zasobow i kosztow;
Okreslania priorytetow;
Planowania i aktualizacji harmonogramows;
Monitorowania i kontrolowania jakosci produktu finalnego;
Mierzenia wynikow [Nicholas, Steyn 2012, s. 35-36].

Sk W

2. KRYTYCZNE OBSZARY SUKCESU ZARZADZANIA PROJEKTAMI
— REFLEKSJE Z BADAN

Realizowane projekty pelne sg nieprzewidzianych putapek. W literaturze
przedmiotu do gléwnych zrddet niepowodzen zalicza sie:

1. Czynniki organizacyjne, ktore sa wynikiem braku kontroli kierownika
projektu nad realizacja dziatan. Jest to tzw. rozdzielenie odpowiedzialnosci, kie-
rownik nie posiada wtadzy np. nad wykonawcami;

2. Brak doktadnego zdefiniowania potrzeb klienta oraz niewtasciwe wymo-
gi techniczne projektu. Projekt jest realizowany w oparciu o wizje kierownictwa
na temat potrzeb klienta, w rezultacie rosng koszty, klienci zglaszaja reklamacje,
zadaja poprawek;

3. Brak skutecznej realizacji zalozonych plandéw. Przy projektach bardzo
wazna jest umiejetno$¢ rozwigzywania problemow, bycie liderem;

4. Nieodpowiednie planowanie i kontrola, szczegolnie dotyczy to czasu
i kosztow [Frame 2012, s. 18-22].

Potwierdzaja to przeprowadzone analizy kilku projektow, ktore zakonczyty
si¢ niepowodzeniem. Wedtug uczestnikow projektow pierwsze niedociagnigcia
przy realizacji projektow widoczne sg juz na etapie budowania sktadu zespotu.
W tym obszarze wedlug badanych mozna wskaza¢ na nastgpujace uchybienia:

— przypadkowa rekrutacja do projektu;

— czlonkowie zespotu nie posiadaja wystarczajacej wiedzy niezbednej do re-
alizacji zadan w ramach realizowanego projektu;

— za malo lub za wiele o0s6b do realizacji projektu;

— brak integracji cztonkow zespotu.
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W praktyce zdarzaty si¢ réwniez sytuacje, ze osoby powotane do zespotu
projektowego:

— nie mialy zgody bezposredniego przetozonego na udziat w projekcie;

— niejednokrotnie miaty obawy czy bedg mialy gdzie wraca¢ po zrealizowa-
nym projekcie;

— nie byly dyspozycyjne na tyle, na ile wymagat tego projekt;

— miaty zaplanowany urlop w okresie trwania projektu (zgoda kierownika na
urlopy w trakcie trwania projektu, powodowata brak kluczowych oséb, po powro-
cie pracownik potrzebowat czasu, aby wdrozy¢ si¢ do pracy).

W jaki spos6b mozna ogranicza¢ bledy na tym etapie? W procesie budowania
zespolu istotne jest uwzglednienie obiektywnych kryteriow stawianych kandyda-
tom. Jak podaje jeden z autorow do najczesciej wymienianych wymagan naleza
[Wachowiak i in. 2004, s. 64]:

— umiejetnos¢ pracy w zespole;

— podatno$¢ na oddzialywanie kierownictwa;

— zdolnos$¢ do samodzielnego rozwigzywania problemows;

— nastawienie na osigganie wynikow;

— posiadanie wysokiej samooceny.

Do wyzej wymienionych wymagan inny autor dodaje:

— poczucie dumy z wlasnej pracy;

— przywiazywanie wagi do szczegotow;

— gotowos¢ do dodatkowego wysitku w razie potrzeby;

— brak akceptacji dla ,,bylejakosci” i ,,dos¢ dobrych” rezultatow pracy;

— samodyscyplina i wewnetrzne poczucie odpowiedzialno$ci za prace (bez
potrzeby nadzoru);

— zdolno$¢ do oceny swojej pracy, niezaleznej od opinii innych [Newton
2009, s. 122].

W praktyce najwazniejsze jest, aby predyspozycje i umiejetnosci pracow-
nikow byly adekwatne do wykonywanej przez nich pracy. Ponadto kierownik
powinien mie¢ na uwadze, aby szuka¢ kandydatow z wysoka §wiadomoscia
i kompetencjami do skutecznego komunikowania.

Przy doborze cztonkéw do zespotu projektowego szczegdlnie istotne jest roz-
wigzanie kwestii na ktéra czesto zwracaja badani, a mianowicie czy maja dokad
wracac¢ po zakonczeniu projektu? W takiej sytuacji nalezy przygotowac si¢ na
wystapienie tej kwestii, zanim przydzielono kogokolwiek do zespotu, czyli:

— porozmawia¢ z bezposrednim przetozonym i poprosi¢ go o formalng zgo-
de na przystapienie do projektu;

— uzyskac¢ wyrazne zobowiazanie, ze funkcja petniona przez dang osobe be-
dzie nadal dostepna po zakonczeniu projektu;

— na czas pracy pracownika w zespole projektowym zadba¢ o tymczasowe
zastepstwo, jesli jest taka potrzeba [Newton 2010, s. 187].
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Powszechnie wiadomo, ze projekty nie sg pretekstem do gromadzenia ludzi.
Nalezy mie¢ na uwadze, ze jesli rekrutacja do projektu ma charakter przypadkowy
i konieczna jest wymiana cztonkéw zespotu, to po pierwsze harmonogram prac
projektu nie przewiduje dodatkowego czasu na ponowng rekrutacje, a po drugie
kierownik powinien przede wszystkim koncentrowac si¢ na realizacji projektu,
a nie na ponownym doborze i wdrazaniu nowo zatrudnionych o0sob.

Nalezy rowniez pami¢tac, ze nie ma jednego wlasciwego sposobu budowania
zespolu, a r6znym grupom ludzi stworzenie wigzi zajmuje inng ilo$¢ czasu [Ne-
wton, s. 184].

Drugim obszarem zidentyfikowanym przez uczestnikow warsztatow, ktory
obniza jako$¢ projektow jest brak odpowiedniego systemu motywacyjnego. Do
najczesciej wymienianych btedow wymienianych mozna zaliczy¢:

— niesprawiedliwe rozlozenie zadan. Przydzielanie zadan wedlug wlasnej
wizji, niejednokrotnie pracownicy muszg radzi¢ sobie z wyzwaniami, ktore prze-
kraczaja ich mozliwosci;

— niejasne wymagania;

— faworyzowanie wybranych cztonkow zespotu;

— brak sprawiedliwego rozliczania za wktad pracy;

— tzw. ,,karanie za dobrg prace” — uczestnicy projektéw czesto podkreslaja,
ze skonczenie swojej czesci przed czasem skutkuje przydzieleniem przez kierow-
nika nowych zadan;

— ustalanie przez kierownika sprzecznych celow lub zbyt wiele celow;

— brak dbania o atmosfere pracy w zespole.

Motywowanie jest jednym z newralgicznych obszarow. Jak podkreslaja kie-
rownicy projektow ich §wiadomos¢ dotyczaca kwestii motywacji przy realizacji
projektow jest wysoka, jednak w praktyce okazuje si¢ to bardzo trudne. Zarowno
kierownik, jak i zespdt czgsto dziataja pod presja czasu. Napotykaja trudne do
rozwiazania problemy. Im blizej konca realizacji projektu, tym bardziej sytuacja
staje si¢ napieta. Niestety czesto czlonkowie zespotu nie maja pojecia, czego si¢
od nich wymaga. Dlatego kierownik powinien jasno i wyczerpujaco wythumaczy¢
jak jest rola kazdego z nich. Nowi cztonkowie w zespole powinni zatem wiedzie¢:

1. Jaka jest ich rola i realizacji jakich zadan si¢ od nich oczekuje. Powinno
by¢ to okreslone jasno i zwi¢zle.

2. Jakie zadania sg do wykonania i kto jest za nie odpowiedzialny. Zadania
powinny by¢ indywidualnie zdefiniowane dla kazdego cztonka zespotu projekto-
wego.

3. Jakie sg cele, ktore nalezy osiagnac.

4. Kto w projekcie jest upowazniony do przydzielenia pracy. Z kim beda
wspotdziata¢, aby wykona¢ swoje zadania.

5. Jaka jest oczekiwana ilo$¢ czasu, ktorg spedza w projekcie (pod wzglgdem
zarowno dlugosci, jak 1 procentu czasu dostgpnosci w danym okresie).
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6. Jakie sg miary sukcesu dotyczace przydzielonych zadan.

7. Dlaczego zostali wybrani do projektu. Nigdy nie mozna przekazaé¢ lu-
dziom, ze znalezli si¢ w projekcie przypadkiem lub ze byli akurat jedyna dostepna
osobg [Newton 2010, s. 176].

Zatem skuteczne motywowanie zespotu projektowego pracownikow powin-
no opiera¢ si¢ na kilku elementarnych zasadach. Kierownik powinien na kazdym
etapie realizacji projektu upewniac sig, ze cele, ktore zostaty ustalone dla zespotu
ijego cztonkow sa realne. Stara¢ si¢ sprawiedliwe roztozy¢ prace w zespole. Bez-
wzglednie unika¢ rzeczy, ktdre niszczg motywacje: nierowne obcigzenie praca,
poczucie braku przynaleznosci, niech¢¢ do utozsamiania si¢ z celami oraz nie-
pewnos¢. Wazne jest stworzenie u cztonkéw zespolu poczucia, ze ich cigzka praca
i wptyw na projekt sa doceniane [Newton 2010, s. 184].

Szczegolnie w trakcie realizacji projektow na biezaco nalezy przekazywac
informacje zwrotne, chwali¢ swoich pracownikow, méwi¢ im ,,dzigkuje”. Takie
najprostsze metody oraz pozytywne reakcje motywujg ludzi i sa przez nich bardzo
doceniane [Thomas 2009, s. 139].

Trzecim obszarem zidentyfikowanym przez uczestnikOw warsztatow wa-
runkujacym skuteczne zarzadzanie projektem jest brak efektywnego systemu
komunikacyjnego. Obszar ten ma kluczowe znaczenie, podobnie jak rekrutacja
i motywowanie, dla jako$ci realizowanych projektow. Uchybienia w tym obsza-
rze dotyczg przede wszystkim:

— braku rzetelnej komunikacji;

— braku umiej¢tnosci komunikacyjnych;

— chaosu informacyjnego;

— przekazywania informacji z opdznieniem;

— braku regularnych spotkan (czgsto wykorzystywanie jedynie internetu, co
prowadzi do wielu niejasnosci, sprzecznych komunikatow);

— braku otwartej komunikacji, np. strach przed zadawaniem pytan;

— braku konstruktywnych opinii zwrotnych.

Jak podaje J. Stalewska [Stalewska 2013, s. 49-52] publikowane przez Eu-
ropean Business Review (2002), rezultaty badan obszarow kompetencyjnych
menedzeréow projektow miedzynarodowych, umiejscowily umiejetnosci komu-
nikacyjne na pierwszym miejscu listy tych najbardziej poszukiwanych w od-
niesieniu do menedzeréw projektéw. Efektywnos¢ komunikacji zalezy od czasu
przekazania informacji, jej tresci, uzytego kanalu przekazu oraz odbiorcow do
ktorych jest kierowany komunikat. Bez wzgledu na to, czy cztonkowie zespo-
hu komunikujg si¢ efektywnie, czy nie, komunikuja si¢ stale w trakcie realizacji
prac w poszczeg6lnych fazach projektu. Dlatego umiejetnos¢ komunikowania sie
zard6wno w mowie, jak i pismie oraz zdolno$¢ do nawigzywania i utrzymywania
pozytywnych relacji w zespole projektowym oraz z kluczowymi interesariuszami
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projektu, sg istotne dla efektywnosci pracy zespotu projektowego — bezposrednio
decyduja o osiaganiu postawionych celéw. Podczas realizacji projektow sprawna
komunikacja wplywa na to, jak dane efekty projektu sa postrzegane i odbierane
przez pracownikow organizacji, a takze otoczenie zewnetrzne projektu.

Skuteczng komunikacje w zespole projektowym wspiera jasne okreslenie
1 zakomunikowanie wszystkim jego cztonkom funkcji w zespole, jasnego prze-
kazania i omowienia roli menedzera — jego zadan, odpowiedzialno$ci i narzedzi,
ktorymi dysponuje w celu koordynacji przewidzianych w projekcie prac, proce-
su podejmowania decyzji w projekcie, sposobow rozwiazywania ewentualnych
konfliktow, cyklu spotkan projektowych, form komunikacji i jej czestotliwosci.
Z punktu widzenia skutecznej implementacji planu komunikacyjnego, kluczowe
jest rowniez jasne okreslenie polityki wyboru i dystrybucji informacji do poszcze-
gblnych grup docelowych, by unikna¢ zbyt czgstej komunikacji, powodujacej za-
lew komunikacyjny i w efekcie obnizenie jej skutecznosci.

Jak juz zostalo wielokrotnie podkreslone, kluczowa osoba przy realizacji
projektow jest kierownik. Niestety jest on rowniez w gtdownej mierze odpowie-
dzialny za wymienione bledy i uchybienia w oméwionych obszarach dotyczacych
zarzadzania projektem. Zarzuty stawiane przez uczestnikow warsztatow osobie
kierownika dotyczyty przede wszystkim:

— stylu kierowania — brak sytuacyjnego stylu kierowania;

— wykorzystywania wladzy;

— braku zaangazowania w realizowany projekt;

— braku analizy pojawiajgcych si¢ probleméw;

— zbyt duzej kontroli lub braku kontroli harmonogramu realizacji projektow
(rozciaganie poczatkowych etapow projektu, co skutkowato napietymi terminami
lub ich niedotrzymywaniem w pdzniejszych fazach);

— braku uczenia si¢ na btedach, niewykorzystywaniu doswiadczenia z po-
przednich projektow;

— zbytniego optymizmu;

— braku merytorycznego wsparcia ze strony kierownika projektu;

— niewlasciwego okreslenia horyzontu czasowego;

— nieobecnosci kierownika projektu podczas spotkan;

— przygotowywania projektu bez doktadnego zbadania czego chce klient;

— braku umiejetnosci tworzenia dobrego planu projektu;

— braku elastyczno$ci w stosunku do planu;

— braku reagowania na zmiany w otoczeniu;

— forsowania wlasnego zdania i wtasnych pomystow;

— braku umiej¢tnego rozwigzywania konfliktow;

— braku umiejetno$ci radzenia sobie w sytuacjach stresu;

— podejmowania si¢ realizacji nierealnych projektow z goéry skazanych na
niepowodzenie.
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Uczestnicy warsztatow sg zgodni, ze najwazniejszy podmiot w zespole pro-
jektowym, ktory warunkuje jego skutecznos¢ i efektywnos$é, to kierownik pro-
jektu. Pojawia si¢ zatem pytanie, jakie umiejetnosci powinien on posiadaé biorgc
pod uwagg, ze bedzie on wspdtpracowal z ludzmi o duzym potencjale tworczym
i wysokich kompetencjach?

Zaroéwno liderzy, jak i cztonkowie zespotdéw projektowych na tak postawione
pytanie, najcze¢sciej wymieniali:

— wysokie umiejetnosci komunikacyjne, rozumiane jako: rzetelng, otwarta
komunikacj¢ w temacie sytuacji projektu, w najwazniejszych kwestiach bezpo-
srednio na spotkaniach i codziennie (wyjatek stanowig projekty globalne, gdzie
kontakt bezposredni jest utrudniony);

— motywowanie oraz inspirowanie czlonkéw zespolu poprzez wykazanie
wlasnego zaangazowania w prowadzone projekty;

— wiedze merytoryczng — znajomos$¢ danego procesu;

— otwarto$¢ na poszerzanie wiedzy i jej poszukiwanie;

— umiejetnos¢ wspotpracy z innymi;

— umiejetnos¢ planowania;

— umiej¢tne delegowanie obowigzkow;

— umiejetnos¢ zarzadzania czasem wlasnym oraz cztonkoéw zespoly pro-
jektowego;

— wysoka koordynacje zadan;

— wlasciwe ustalanie priorytetow;

— dbatos¢ o doprowadzanie zadan w projektach do konca;
zapobieganie wystepowaniu konfliktow;
ksztattowanie pozytywnych relacji wsrdd zespotu projektowego;

— wysokie ukierunkowanie na rozwigzywanie trudnych sytuacji;
szybkie reagowanie na zmieniajgce si¢ warunki otoczenia biznesowego;

— dawanie przyktadu cztonkom zespotu wlasnym przyktadem i wtasng praca.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele propozycji dotyczacych roli
i zadan jakie ma do spehienia kierownik projektu, zazwyczaj nie r6znig si¢ one
od tych ktore sg przypisane wspotczesnemu kierownikowi. Wigkszo$¢ autorow
jest zgodnych, Zze podstawowym zadaniem kierownika projektu jest skonczeniu
projektu w okreslonym czasie, przy ustalonych kosztach, zgodnie z wymaganiami
klienta oraz specyfikacjg techniczna.

Do tej pory kryteria rekrutacji na szefa projektu nie w kazdej organizacji
byty jasno okreslone. Zazwyczaj niezbednym kryterium byla posiadana wiedza
z zakresu realizowanego projektu. Niekoniecznie kandydaci posiadali tzw. umie-
jetnosci spoteczne. Co w wielu przypadkach doprowadzato do licznych konflik-
tow, stabej komunikacji. Stusznie zauwazajg autorzy Nicholas i Steyn, ze jest to
rozumowanie btedne. Zarzadzanie projektami wymaga wielu kompetencji, nie
tylko technicznych, ale rowniez menedzerskich, przywddczych i interpersonal-
nych [Nicholas, Steyn 2012, s. 18].
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Ponadto kierownik projektu powinien posiada¢ autorytet osobisty i silng oso-
bowos¢. W literaturze wérod wymagan stawianych kierownikowi projektu wy-
mienia si¢ [Keeling 2000, s. 7]:

— inteligencj¢ i niezalezno$¢ myslenia;

— konsekwencje w dziataniu;

— zdolnos$ci dyplomatyczne;

— wykorzystanie potencjatu cztonkow zespotu projektowego;

— respektowanie odmiennego zdania od wtasnego punktu widzenia;

— obiektywizm w ocenie faktow;

— poczucie ograniczonosci wlasnej wiedzy;

— otwarto$¢ na niekonwencjonalne metody pracy;

— umiejetno$¢ kompleksowego postrzegania zlozonych zagadnien.

Jesli chodzi o role, jakie ma do odegrania kazdy kierownik projektu, to we-
dtug autoréw Nicholasa i Steyna [Nicholas, Steyn 2012, s. 730-731] sa to role:
kanatu komunikacyjnego, motywatora, inspiratora oraz tzw. agenta zmian.

Pelienie przez kierownika roli kanatu komunikacyjnego jest jedng z wazniej-
szych rol. Powinny do niego trafia¢ wszystkie raporty, wnioski i notatki stuzbowe.
Zaden inny uczestnik zespotu nie zarzadza tak wieloma informacjami z ré6znych
zrodet. Kierownik komunikuje si¢ z wieloma odbiorcami informacji, gromadzi
je, przekazuje je dalej. Zespot projektowy powinien by¢ na biezaco informowany
o celu, budzecie, harmonogramie, regutach i wszelkich zmianach w projekcie.
Rola takiego kanalu komunikacyjnego utatwia mu podejmowanie wtasciwych de-
Cyzji, wyznaczania rozwoju projektu oraz rOwnowazeniu kosztow, czasu i kryte-
riow efektywnosciowych.

Kolejng rola kierownika projektu jest inspirowanie. W tej roli kierownik
powinien wzmacnia¢ wiar¢ w sukces wykonalnosci projektu. Powinien potrafi¢
przekona¢ zespdt o wartosci realizowanego projektu z punktu widzenia potrzeb
klienta. Istotne jest rowniez zdobycie zaufania kluczowych oséb dla powodzenia
projektu.

Kierownik powinien by¢ rowniez tzw. motywatorem, wyznacza¢ kierunek
dziatan i zachgcac zespot do pracy. Najtrudniejszym zadaniem jest podtrzymywa-
nie entuzjazmu w zespole. Szczegdlnie przy diugich i trudnych projektach, kiedy
motywacja zespotu znacznie spada.

Oprocz wymienionych wyzej 16l kierownik powinien petlié¢ funkcje
tzw. agenta zmian, czyli reagowac na zmiany zachodzgce w otoczeniu. Powinien
by¢ gotowy do wdrazania wszelkich udoskonalen czy innowacyjnych rozwigzan.
Powinien pokonywaé opor swojego zespotu wobec zachodzacych zmian, rowno-
czesnie skutecznie przeciwdziala¢ niekorzystnym zmianom, ktére moga wydhu-
za¢ czas trwania projektu i zwigkszac koszty.

Interesujgce spojrzenie na umiejetnosci kierownika projektu ma M. Raduj-
kovic, jego zdaniem wiele przedsigbiorstw zajmujacych si¢ propagowaniem
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zarzadzania projektami koncentruje si¢ jedynie na wiedzy, a wiedza jest zdaniem
autora tylko jednym z elementow kompetencji. Jako rozwigzanie proponuje on
model IPMA (International Project Management Association)?, ktory rowniez
uwzglednia wiedze, ale jest ona traktowana tylko jako jeden ze sktadnikow kom-
petencji. Trzeba patrze¢ na wiedze, na doswiadczenie, ale takze na inne cechy
kierownika projektu. Dopiero wszystkie razem wziete Swiadcza o kompetencji.
Ten model powstat wewnatrz IPMA i jego filozofia od poczatku wynikata z prze-
konania, ze nie ma jednej stusznej drogi zarzadzania projektami. Model ten do-
starcza wiele przestrzeni dla poszczegdlnych osob do rozwijania ich kompetencji.
Tak wiec jest to kwestia elastyczno$ci. Autor podkresla, ze ksztaltowanie kompe-
tencji behawioralnych jest niezwykle istotne, bowiem za kazdym projektem stojg
ludzie. A ludzie sg r6zni. Bedac kierownikiem projektu, nalezy si¢ koncentrowaé
na dostarczaniu rezultatow. Istotne jest w tym modelu nastawienie na kreatywng
praceg i na kreatywne myslenie, ktore jest czynnikiem krytycznym, decydujacym
o sukcesie projektu.

PODSUMOWANIE

Dajace si¢ zaobserwowac trendy panujace we wspolczesnej gospodarce spo-
wodowaty, ze zarzadzanie projektami stato si¢ jednym z wazniejszych rozwigzan
w strategii rozwoju przedsiebiorstw. Jednak samo rozpoczecie projektu czy decy-
zja o podjeciu si¢ realizacji projektu nie oznacza, ze zakonczy si¢ on sukcesem.
Wobec powyzszego problemy poruszane w niniejszym artykule, a dotyczace za-
rzgdzania projektami sg niezwykle aktualne.

Zarzadzanie projektami to odejscie od zarzadzania prostszymi, stale powta-
rzalnymi metodami, ktore doskonale sprawdzaty si¢ gdy dynamika rynku byta
mniejsza, a rozwoj technologii wolniejszy, zaktadane wyniki pewniejsze do osia-
gnigcia, a liczba zaangazowanych stron lub organizacji mniejsza. Kiedy jednak
sytuacja wymaga natychmiastowego reagowania na zachodzace w otoczeniu
zmiany bardzie skuteczne sg tzw. ,,organiczne” formy organizacji i zarzadzania.
Charakteryzuja si¢ one zrdéznicowanym zespotem kompetencji menedzerskich
i technicznych, zdecentralizowana komunikacja i procesem decyzyjnym, ktore

2 IPMA Polska — International Project Management Association Polska jest narodowym
oddziatem International Project Management Association. Zrzesza profesjonalistow w dziedzinie
zarzadzania projektami z catej Polski. Gtownym jego celem jest rozw¢j dziedziny Project Mana-
gement oraz umacnianie profesji kierownika projektu. Dzialanie stowarzyszenia opiera si¢ na do-
$wiadczeniach praktycznych i wiedzy teoretycznej przekazywanych przez praktykow i naukowcow.
Organizacja zajmuje si¢ rowniez certyfikacja Project Managerow oraz szerzeniem wiedzy z zakresu
zarzadzania projektami.
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sa niezbedne, aby sprosta¢ ztozonym i ryzykownym przedsigwzieciom. Do tych
metod nalezy réwniez zarzadzanie projektami [Nicholas, Steyn 2012, s. 32].

Jak juz zostato podkreslone o finalnym efekcie projektu decyduje na pewno
sam kierownik, ktory ma wptyw na zdefiniowanie celow projektu, na zbudowanie
zespotu, jego zmotywowanie, rzetelng komunikacje. Jednak przywddztwo w pro-
jekcie jest czyms$ zupetnie innym niz techniczne zarzadzanie projektem. Powinien
on charakteryzowa¢ si¢ duzg odpornoscig na stres, elastycznoscia w dzialaniu,
otwarto$cia na poszukiwanie nowych rozwigzan, umiejetnoscig dobrej koor-
dynacji pracy w zespole i silnym zorientowaniem na osigganie rezultatow oraz
powinien mie¢ $wiadomos$¢, ze rezultaty te sa owocem wszystkich cztonkow
w zespole. Ponadto skuteczny kierownik projektu szanuje niezalezno$¢ innych
1 buduje relacje z czlonkami zespotu na wzajemnym zaufaniu, wsparciu w kry-
zysowych momentach, poczuciu sprawiedliwosci 1 wierze we wspdlny cel. Takie
podejscie kierownika do zespotu projektowego moze w znacznym stopniu ogra-
niczy¢ wystepujace patologie w zarzadzaniu projektami.
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FALLACIES AND LAPSES IN PROJECT MANAGEMENT AND THE METHODS
OF REDUCING THEREOF - SELECTED ASPECTS

Existing trends observable in modern economy have made project management become one
of the most important solutions applied in the strategy of organization development. Managers are
constantly looking for new methods and tools to increase the competitiveness of modern enterprises.
The main objective of this article is to identify the areas that are most often neglected during project
implementation and identify ways of reducing them. It is also important to draw attention to project
manager whose knowledge and skills determine the efficiency and effectiveness of actions taken
in this area.
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