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Marek SZAJCZYK !

ZARZ ADZANIE ZESPOLEM PROJEKTOWYM —
WYZWANIA MENED ZERA PROJEKTU

We wspoiczesnych organizacjach, nawet tych, kt@mvgczaj pracuj w trybie proceso-
wym, coraz cgsciej elementem rzeczywisic zarzadzania organizagjstaje s} zaradzanie
projektami. Biogc pod uwag, ze metody zargzania bazuce na technikach analitycznych
nie zapewniaj organizacji oczekiwanej przewagi konkurencyjnegkszego znaczenia na-
bierap metody zargdzania zespotem projektowym. Celem artykutu jesemigfikowanie

i opisanie najtrudniejszych zatasytuacji dla menedtra projektu zwizanych z zargza-
niem zespotem projektowym. W artykule przedstawitrzy etapy zarmdzania zespotem
projektowym: 1) etap planowania organizacyjnegorkiest silnie powizany z planowa-
niem komunikacji w zespole projektowym; 2) etap yskawania personelu ze szczegélnym
uwzglkdnieniem metod doboru pracownikéw do zespotu ptojekgo, w tym take pod-
stawowe estymatory czasu realizacji zagaprojekcie oraz 3) etap ksztalttowania zespotu
niezkedny do rozwijania i doskonalenia pracy zespotowektérym bardzo istotprole od-
grywajs struktury zarzadzania zespotem projektowym. Nadien z tych etapéw meneer
projektu napotyka okitone trudndci zwigzane z zarglzaniem zespotem projektowym,
dlatego te w artykule zaprezentowano wyniki obserwacji dogpgzh umiegtnosci mene-
dzera projektu, takich jak m.in.: budowanigsemdci zespotu, okrdanie rél zespotowych,
motywowanie zespotu projektowego oraz budowaniegamwania, ktére gniezkgdne do
osiggniecia sukcesu projektu. W artykule szczegdlnvag: zwrocono take na zagadnienie
zarzdzania konfliktem w zespole projektowym. Przedstenwi klasyfikacj poziomow roz-
patrywania konfliktdw; czynniki wskazage na konstruktywn oraz destrukcyjn natue
konfliktu a take podstawowe style zajdzania konfliktem. Jednym z wyzwanenedera
projektu opisanym w niniejszym artykule jest#akzaradzanie now generagj pracowni-
kéw nazywanych ,generagcj/”.

Stowa kluczowe:zarzdzanie, zesp6t, projekt, mered.

1. WSTEP

Patrzc na projekt z punktu widzenia podstawowych trzparametréw tzn. zakresu
projektu, czasu realizacji oraz kosztow, zespojgktowy ma najwgkszy wplyw na czas
realizacji projektu i jest to jeden z najmejszych powodow, dla ktérych powolywange s
zespotly projektowe. Niedotrzymanie terminu przekézgproduktow biznesowych jest
najwaniejszy przyczyry niepowodzé projektdw. Bardzo esto konsekwengj niedo-
trzymania terminéw jest tak wzrost kosztow, co dodatkowo komplikuje zamgkr@
projektu. Jednate terminowd¢ realizacji projektu to nie jedyny powod tworzeamsspo-
lu projektowego. Zespoly projektowey $ardziej wydajne zaréwno od pojedynczych

1 Dr Marek Szajczyk, Instytut Zagdzania i Marketingu, Wydziat Nauk Ekonomicznychra®-
nych, Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny wdBeach, ul. Konarskiego 2, 08-110 Siedlce,
e-mail: marek.szajczyk@uph.edu.pl
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0s6b, jak te od zorganizowanych grupg $ardziej kreatywne; szybciejesicz i s3 bar-
dziej elastyczne. Praca zespotéw projektowych totyiko korzyci dla organizacji, ale
takze dla os6b pracggych w zespotach projektowych, gdgespoty projektowe przyczy-
niajg sie do budowania wezi miedzy ludzmi w zespole i mogoni dziki wspolnej pracy
czerpa wieksz satysfakg z udziatu w projekcie Celem artykutu jest zidentyfikowanie
i opisanie najtrudniejszych zatla sytuacji dla menegtra projektu zwjzanych z zarg
dzaniem zespotem projektowym.

2. ZARZADZANIE ZESPOLEM PROJEKTOWYM

Kazdy projekt jest skomplikowansiech zaleznosci i powigzan. Centralnym érod-
kiem tych powazan jest zespot projektu wraz z meredem projektu na czele. Zespot
projektowy to grupa kilku os6b powotanych do wsgjlpracy nad danym projektem.
Zazwyczaj sktada sion ze specjalistow z zdych dziedzin, ktérych wiedza, umgajosci
i doswiadczenie to gtéwny klucz do sukcesu projektu.wagi na fakt,ze kapitat ludzki
jest decydujcym elementem w projekcie dobér odpowiednich lwttzizespotu projekto-
wego staje sinajwazniejszym etapem zagdzania projektami.

Zarzmdzanie zespotem projektowym to zadanie realizowemevszystkich fazach pro-
jektu i majce charakterystyczne dla poszczegolnych faz aktyeinmentyfikacja poten-
cjalnego zespotu projektowego to jedno z podstavetwaada w fazie inicjacji projektu.
Natomiast faza planowania projektu obejmuje m.iowgtanie zespotu projektowego,
wyznaczenie procedur komunikacji i struktury praojgktowych, okrélenie norm jako-
éci oraz inne aktywnizi mogice take w mniejszym stopniu oddziatywana zespét
Poza fazowym ggiem projektu zarzadzanie zespotem projektowymazgégoej obejmuje
trzy nas¢pujace po sobie etapy, ktdre opisano w kolejnych padiriadach.

2.1. Planowanie organizacyjne i komunikacja w zesp® projektowym

Dziatania zwizane z planowaniem organizacyjnym wekg@zaci projektéw wyko-
nywane g w fazie inicjacji projektu. Dziatania te obejmuin.in. ustalenie oczekivia
priorytetéw i celdw, ktére ma agim¢ tworzony zespoét. Ponadto najezidentyfikowa
zasoby organizaciji i okég¢, czy organizacja dysponuje lrdi, ktorzy keda potrzebni do
realizacji projektu. Powinny zatem zostakreslone role oraz obowkki dla poszczegél-
nych oséb, a tale wstpna struktura zespotu projektu, gdip z niej leda wynikaty za-
leznosci i powigzania meédzy ludzmi w projekcie. Oczywécie, gdy pocgtkowo ustalona
struktura zespotu w trakcie realizacji projektujestak malo wydajna, to powinna by
niezwtocznie zmodyfikowana.

Tworzenie zespotu projektowego jest procesem dapasania grupy 0so6b, ktére po-
siadaj rézny zakres wiedzy, dwiadczenia, zainteresoweoraz predyspozycji w celu
powstania efektywnego zespotu zadaniowego. Czloikaespotu mog byé dopasowy-
wani do zespotu projektowego w ramach jednego igeidrstwa jak i dobierani z ze-
wnatrz. Jeeli organizacja posiada wystarcz@ zasoby wowczas role i zadania projek-
towe mana przedzieti poszczeg6lnym pracownikom lub grupom pracownikiivvza-
leznosci od struktury organizacyjnej firmyelda to:

2 D. Lock,Podstawy zaralzania projektamiWarszawa 2003, s. 15-16.
3 M. Pawlak Zarzdzanie projektamiwarszawa 2008, s. 67—68.
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— pracownicy konkretnych dziatéw funkcjonalnych, t@kijak produkcja, marketing

czy finanse (w przypadku struktury funkcjonalnej);

— pracownicy zespotéw projektowych, ktére zakpylty realizacg wczeniejszych

projektow w wyniku czego nagiuje przekierowanie os6b do nowych projektow
(w przypadku struktury projektowej);

— pracownicy zarowno dziatdw funkcjonalnych, jak apownicy z innych zespotow

projektowych (w przypadku struktury macierzowej).

Wazne jest take, aby uczestnictwo w zespole nie byto traktowak® jkara dla pra-
cownika. Udziat w projekcie nie me take wigzat si¢ z przymusowym pozostawianiem
W pracy poza normatywnym czasem pracy czyztebarczeniem pracownikéw dodatko-
wymi obowizkami. Jeeli organizacja nie posiada wystarezgich zasobow, to wéwczas
nalezy zastanowd sie nad sposobami ich pozyskania i opracéwkan rekrutacji selekcji
pracownikow.

Planowanie organizacyjne jestisle powigzane z planowaniem komunikacji. W ze-
spole projektowym powstaje wiele sytuacji, ktéréabgajg proces komunikacji. Przyczy-
ny takich sytuacji znajdgjsic zaréwno po stronie nadawcy (np. niegtko komunikowa-
nia sk, préby manipulacji, niesp6jié i sprzeczné komunikatéw), jak i po stronie od-
biorcy (nieumiegtnos¢ stuchania, rénice w percepcji odbiorcy). Ponadto jest wiele ezyn
nikbw pochodzcych z otoczenia projektu, m9ego rodzaju szumy i zakidcenia, ktore
utrudniap proces komunikacji. Przyczyrwadliwej komunikacji w zespole projektowym
moze by takze zbiurokratyzowanie obiegu informacji, co powodsowolnienie prze-
plywow informacji; znieksztatcanie informacji orazeefektywndé systemu catego sys-
temu, w ktérym zbyt dio czasu péwieca sé na przesytanie i odbieranie wiadosob

Aby zminimalizowd& zakilécenia zwizane z komunikagj w zespole projektowym
powinny by stosowane zasady skutecznej komunikacji, do ktdonalezg m.in. komuni-
kowanie w sposob zrozumiaty dla odbiorcéw anych déwiadczeniach swiatopogh-
dach, spojn& migdzy komunikacj werbalry i niewerbala, stosowanie dwoch form
komunikacji: ustnej i pisemnej; unikanie reakcji @jonalnych oraz stosowanie zasad
konstruktywnej krytyki.

2.2. Pozyskanie personelu

Zarbwno w sytuacji, gdy organizacja dysponuje wytagcy liczbg pracownikéw,
jak réowniez, gdy musi rekrutow@ich z zewntrz, pozyskiwanie personelu do zespotu
projektowego ma zapewhivymagan liczbg pracownikéw o okrdonych kwalifikacjach
oraz przydzieleniu im okéonych w projekcie zaddrdl. Aby zwickszy¢ prawdopodo-
bienstwo, ze zespot czy te zespoly wykonawcze zaangavane do projektu wykongj
swoje zadania terminowo, przy szacowaniu czastzesgil zada nalezry wzia¢ pod uwa-
ge nie tylko pracochtonnig poszczegoélnych zadaale take dosgpnas¢ osob, ktore éda
zaangaowane w ich realizagjoraz wydajné¢, z jalg beda pracowaly. Podstawowe es-
tymatory do obliczenia czasu realizacji zadaniaipawby¢ dobierane w zal#osci, czy
wykonanie zadania powierzamy pojedynczym pracowmikezy te kilku wykonawcom
pracupcym jednoczénie lub niezalgnie (tabela 1).
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Tabela 1. Estymatory czasu realizacji Zemdgprojekcie

Lp. Nazwa Wz6r
1 Estymator czasu realizacji _ P T ozas realizacii
zadania dla pojedynczego T - % P — pracochtonnos¢ (nakiad pracy)
WykonaWCy D W D — dostepnosé zasobu
W — wydajnos$¢ zasobu
2 Estymator czasu realizacji P
A . , T —_ T - czas realizacji
Zadar”a dla k||kU WykonaWCOV‘ - *— P — pracochtonnos¢ (naktad pracy)
pracuhcych ]ed noczéie Dmin ZW Dmin - dostepnos¢ najmniej dostepnego zasobu
W — wydajnos¢ zasobu
3 Estymator czasu realizacji P T — czas realizacji

zadania dla kilku wykonawcov T-—— P — pracochtonnosé (naklad pracy)
. . . D * W D — dostgpnos¢ zasobu
pracujcych niezalenie

W — wydajnos¢ zasobu

Zrodio: prezentacja ptZarzdzanie projektamiWydziat Matematyki i Informatyki Uniwersytetu
Warmiasko-Mazurskiego w Olsztynie, http://wmii.uwm.edu(p016).

Z uwagi na faktze czsto dostpnas¢ pracownikéw nie zawsze idzie w parze z ich
kwalifikacjami oraz z wydajnieia, nalezy podjp¢ stosowne dziatania, aby upewsic, ze
dostpni pracownicy spetnigjwymagania projektu. Poniew&kazdy cztowiek jest nie-
zwykle zlazomg i indywidualy osobowdcig oraz posiada indywiduajnkompozycg
umiejtnosci, zdolnGci, dawiadczenia i postaw, przydzielenie poszczegélnywbom
zada i r6l powinno by przemylanym iswiadomym wyborem.

Réznorodnd¢ charakteréw &dzie powodowataze nie kady z pracownikoéw bdzie
czut sk dobrze w roli lidera grupy, organizatora, analitykztowiek akcji, tworcy czy e
jeszcze innej roli. Budowa zespotu projektowegd gem ogromnym wyzwaniem dla
0sOb zarzdzajcych. Jéli zadanie takie zostato powierzone meredwi projektu, wta-
sciwy dobor pracownikow jest najekszym wyzwaniem, maa powiedzié jest swego
rodzaju sztuk i nie ma gotowego przepisu jak to zrélbVieneder projektu poprzez wia-
sciwy dob6r pracownikéw i umiefnos¢ wspotpracy ma najwkszy wplyw na powodze-
nie catego przedsivziecia a wec na realizagj zgodnie z zalonym harmonogramem,
zakresem i butktem.

Pozyskiwanie personelu ro® odnosi sie na take do samego menagka projektu,
ktory jest osob majca najwickszy wptyw na powodzenie projektu. Osoba peaifunk-
cje menedera projektu mgze by nominowana przez osoby zadzapce organizagj,
ktére g odpowiedzialne z zapewnienie wszelkich nightych zasobéw do realizacji
projektu.

Istoty pozyskania adekwatnych os6b do projektu jest miejenie zada i zakresow
obowiazkéw osobom o naturalnych predyspozycjach odpowiagleh tym zadaniom.
Takie dopasowanie jest miwe po analizie profilu osobowego potencjalnegaqawnika
a take po opracowaniu zestawu cech i predyspozycji pbtrgch do efektywnego i sku-
tecznego wykonywania danej pracy w projekcie. Wi celasciwego doboru pracowni-
kéw meneder projektu mae korzysté z licznych nargdzi, ktére g§ bardzo zblione lub
nawet takie same jak metody rekrutacji i selekeficownikédw do organizacji proceso-
wych. Wspoéiczénie menederowie mag mazliwo$¢ korzystania z szeregu metod, ktére
z wiekszy doktadndcig okreslajg potencjat i optymalne dopasowanie danej osoby do



Zarzmdzanie zespotem projektowym... 113

konkretnego stanowiska pracy czy zadania w progekerzykladowe metody to Assess-
ment Center, metoda Thomas International, OPQ -ufxtonal Personality Questionna-
ire czy te kwestionariusze osobowad Hogana (HPI). Wikszai¢ tego typu metod do-
starcza informacji na temat cech osoby, ktére pigjawsic podczas interakcji spotecz-
nych i ktére utatwiaj lub utrudniag tej osobie wspotpracz innymi oraz ogiganie wia-
snych celéw.

2.3. Ksztaltowanie zespotu

Zakohczeniu etapu pozyskiwania personelu oraz rozmiezdziata projektowych
jest pocztkiem kolejnego etapu w zadzaniu zespotem projektowym, czyli procesu
ksztattowania zespotu, ktéry ma takkluczowe znaczenie dla realizacji celéw projektu.
Pomimo stosowania zaawansowanych metod na etapigskiwania personelu oraz ze
wzgledu na unikatow& kazdego projektu niezjfuine jest podejmowanie wielu dziata
ktére kpda prowadzity do rozwoju indywidualnego, jak rownido rozwoju kompetencji
grupowych. Ksztalttowanie zespotu jestAakniezlgdne ze wzgldu na konieczni roz-
wijania lub doskonalenia #6d czlonkdéw zespotu umignosci pracy zespotowej. Poza
rozwojem indywidualnym czionkéw zespotu projektowedktéry stanowi konieczn
podstaw do uksztalttowania zespotu, istotnym elementemelzszapcym wydajngé
w projekcie jest budowanie relacji z innymi inteagaszami i zwgkszanie ich zdolrii
do wnoszenia indywidualnego wktadu w projekt.

Ksztaltowanie zespotu projektowego to rowin@oces, ktérego przebieg jest zalg
od struktury organizacyjnej. Juna etapie planowania organizacyjnego ustalono pcay
cownicy zespotu projektowegca:de rekrutowani z pérod pracownikéw komérek funk-
cjonalnych, z zespotéw projektowych, ktére zaszyly wczeniejsze projekty, czy fe
bedzie to podejcie mieszane. Czynnik teredizie w znacznym stopniu determinowat
przebieg procesu ksztattowania zespotgdBe on utrudniony w przypadku struktury
funkcjonalnej i macierzowej, natomiast strukturajpktowa lgdzie dawata menedrowi
projektu wiksze maliwosci w tym zakresie. Bardzo istotne znaczenie dldasavania
zespotu bdzie miala te struktura samego zespotu projektowego kigca relacje po-
migdzy poszczegllnymi czionkami zespotu oraz poizy nimi a menettrem. Dobor
adekwatnej struktury zespotu projektowegozmdstotnie zwgksza wydajnagé zespotu
projektowego, a przez to zghkisza prawdopodobikstwo sukcesu projektu. Prawidtowa
struktura zespotu projektowego niweluje problenkbrbezpdredniej kontroli menetkra
projektu nad zasobami; zgiisza efektywn&t komunikacji pomgdzy cztonkami zespotu
projektowego oraz zapewnia lepsategracg poszczegolnych elementow projektu

Typowe struktury zespotu projektowego to: struktimamorficzna kdaca odzwier-
ciedleniem struktury produktu, struktura eksperckaktérej poszczegolni cztonkowie
zespotu zajmuj sie réznymi zadaniami zwgzanymi z ich specjalizagj struktura kolek-
tywna, w ktérej decyzje podejmowangsic w zespole projektowym na zasadzie konsen-
susu, a do zadagprojektowych angeowani g wszyscy czionkowie zespotu oraz struktura
chirurgiczna, w ktérej jednej osobie powierza catkowity odpowiedzialné za realiza-
cje kluczowych prac zwizanych z projektem, oddziedgj ja jednoczénie od wszelkich
obowigzkdw administracyjnych

4 Z. Chrdcicki, Zarzgdzanie projektem — zespotami zadaniowyarszawa 2001, s. 12-27.
5 J. DavidsonZarzdzanie projektami w organizacjivarszawa 2001, s. 83-88.
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Po okréleniu rol zespotowych oraz zakreséw odpowiedzigdhgednym z najwz
niejszych wyzwa dla menedera projektu jest motywowanie zespotu projektowegdy
meneder projektu zadaje sobie podstawowe pytania dgbgmotywowanie pracowni-
koéw takie jak: czy pracownicy odczuwagatysfaka} z pracy?, w jakim stopniu pracow-
nicy 3 zaangaowani w pra¢? oraz czy zadowolenie z pracy i zaatmysanie pracowni-
kow wplywaj na wydajné¢ pracownikdw to udzielenie na nie odpowiedzi jesai@nie
trudniejsze wsrodowisku projektu ri w organizacji procesowkj

Istnieje wiele sposobow na motywowanie pracowniléanak wsrodowisku projektu
nie wszystkie z nich majzastosowanie. Z obserwacji wtasnych autora jakoedera
projektow, a take obserwatora pracy wielu zespotow projektowychpikey, ze jedrny
z metod, ktéra znacznie lepiej sprawdzawisrodowisku projektu i tradycyjne podej-
$cie bazujce na teorii potrzeb Masslow’a czyztdwuczynnikowej teorii Herzberga jest
Zasada MarchewkiTthe Carrot Principlg. Cztery podstawowe zatenia w tej zasadzie
to: godziwe wynagrodzenie i inne benefigq(itable salary and benefifspozytywne
doswiadczenie w pracyppsitive work experiengeuznanie fecognitior) oraz samoreali-
Zujacy sk pracownicy $elf-actualized workforgé

Najwickszym wyzwaniem dla mengera projektu jest uznanie i zbudowanie systemu
pochwat i nagréd na zespotu projektowego, przy ceyezmiernie wang kwesty jest to,
aby system ten obejmowat wszystkich czlonkéw zespgwbjektowego. Podstawdo
zbudowanie takiego systemaitskze cztery warunki, ktére musi spetnneneder. $ to:
ustalenie jasnych celéw, budowanie systemu otw&dejunikacji, budowanie zaufania
oraz odpowiedzialng®. Woéwczas, dzki dziataniom prowadcym do uznaniu wyta-
nego dla pracownikéw, menast wraz z pracownikami zespotu projektowego wsmdlni
dazg do osignie¢ i rozwijania umiegtnosci oraz do rozwoju i pospu.

Elementem ksztattowania zespotu jestzeakystem ewaluacji prac w zespole. Xa
jest aby przyte kryteria oceny zostaty zakomunikowane cztonk@spotu projektowego
przed rozpocziem prac lub na samym patku pracy zespotu. d& mozliwe, to ocena
efektow dziata grupy i wktadu pracy poszczegélnych cztonkéw zésgmwinna by
odpowiednio wczénie przygotowana i przetestowana. W zespolezgadeenid zarowno
prac indywidualry czionkow, jak i caly zespét. Nie powinncg sidwniez stosowd od-
powiedzialndci zbiorowe;.

3. ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW W ZESPOLE PROJEKTOWYM

Konflikt sg niejako wpisane w nateiprojektéw, g ich nieodyczrg czescia, gdyz pro-
jekty powoduj zmiany, ktére ogsto wywotup opér szeroko rozumianego otoczénia
Projekty g przedsiwzieciami niepowtarzalnymi a wt towarzyszy im wysoka niepew-
nosé, co z kolei powoduje trudioi w planowaniu oraz w realizacjtrodta konfliktow
w projekcie mog by¢ bardzo réne. Konflikty mog wynika¢ ze sprzecznii intereséw
interesariuszy projektu (np. dostawcéw i odbiorcékirzy probug narzuct swop wole

6 K. Grzesik, K. Piwowar-SuleKierownik projektu — menedr czy przywddca?Zeszyty Nauko-
we Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu” 2013, nr 4 (36)97-114.

7 A. Gostick, Ch. EltonZasada MarchewkiLondon 2009, s. 59.

8 Tanve, s. 21.

9 A. PocztowskiZarzdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy -odyeWarszawa 2008,
s. 391-397.
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sobie nawzajem oraz z braku wzajemnego zrozuniferiane przyczyny powstawania
konfliktdw w projekcie, to np. ograniczony czasliegcji i napkte harmonogramy, ogra-
niczenia budetowe, silny wplyw otoczenia i nieprzewidywalne magnia, problemy
zwigzane z komunikagj sprzecznéci decyzyjne wynikajce ze struktury organizacyjnej,
a take ze struktury zespotu projektowego. Konflikty mogja& sie bezpgredni przy-
czyn upadku projekttt.

Majac na uwadze powsgze menetkr projektu musi umie zaradza: konfliktami;
musi mi€ zdolng¢ dostosowania sido przerégnych sytuacji i mié plan rozwizywania
konfliktéw na ré&nych poziomach, ktére magowst& w zespole projektowym. Konflik-
ty mazna rozpatrywé na czterech poziomath

— konflikt wewretrzny — zachodzi w obbie jednostki, a jegarédta obejmuj m.in.
wartasci, emocje, idee i predyspozycje, ktére w danym mooe § wzajemnie
sprzeczne;

— konflikt interpersonalny — zachodzi ¢dizy jednostkami; np. railzy menederem
a cztonkami zespotu projektowego;

— konflikt wewnatrzgrupowy — mae zachodzi wsrdd cztonkéw zespotu projektowe-
go;

— konflikt migdzygrupowy — mee zachodzi np. midzy zespotem projektowym
a kierownictwem firmy.

Sam fakt wysfpienia konfliktu w projekcie nie jest powodem dcawh gdy o skut-

kach konfliktu lgdzie decydowat sposob radzenia sobie z konfliktem.

Do czynnikdw wskazuaicych na konstruktywnnatue konfliktu zaliczane s m.in2%;

- zwiekszanieswiadomaci cztonkdéw zespotu projektowego i zkszenie maliwo-
$ci radzenia sobie z problemami ekii omawianiu konfliktu. Konflikt wyzwala
bodzce do rozwizania rzeczywistego problemu;

— podawanie w wtpliwos¢ procedur, zadai sposobéw rozdzielanigrodkéw z bu-
dzetu oraz inne praktyk stosowanych w organizacjgeprco konflikt zwiastuje
Zmiany organizacyjne;

— wzmacnianie relacji i podniesienie morale cztonka®gpotu, ktérzy maguwalnia
napkcia poprzez dyskusje i préby rozmania problemow;

— wzmacnianie samdwiadomdaci i $wiadoma¢ innych, dzgki czemu ludzie dowia-
duja sie, co ich zidci i frustruje i co jest dla nich wae;

— sprzyjanie rozwojowi 0sobowoi i przyczynianie s do rozwoju psychologiczne-
go. Ludzie sta sie mniej egocentryczni i tatwiej akcepjupoghdy innych. Kon-
flikt umozliwia pracownikom przekonanieesb tym, ze g silni i zdolni panowa
nad wlasnynryciem.

10 A Potocki, Nowoczesne metody zadzania konfliktem w organizacjachZeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2005, nr 67215-18.

11 3. PencNowoczesne kierowanie kmdi. Wywieranie wpltywu i wspétdziatania w organizacji
Warszawa 2007, s. 249-250.

12 R.J. Lewicki, J.A. Litterer, D.M. Saunders, J.Winkén, Negotiations,Readings, Exercises and
Cases, Irwin, Burr Ridge, (1l1) 1993, s. 33-34.

13 D. Tjosvold,Working Together to Get Things Done: Managing fogdhizational Productivity
Lexington Books 1986, s. 37.
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Do czynnikdw wskazuicych na destrukcypnatue konfliktu zaliczane g m.in*

— zbyt dwy tadunek emocji powodowanych przez sytuacje kkiaflia, strony mog
by¢ poirytowane, rozdeaione i sfrustrowane, co me powodowad, ze w miag
rozwoju konfliktu czlonkowie zespotu projektowegaczry postpowa: emocjo-
nalnie, a co za tym idzie — nieracjonalnie;

- ostabienie procesu komunikowanig snicdzy stronami, ktére nie zgadzasgic ze
soly, zwigkszajc jednoczénie zakres komunikacji z tymi, ktorzy prezentygo-
dobne do nich pogtly;

— zacieranie si zasadniczych kwestii spornych, przez co strongagtmoczu istog
zagadnienia;

- silniejsze obstawanie przy swoich racjach i zmaijse st checi do ustépstw
z uwagi na strach przed utatvarzy;

— wyolbrzymianie ré@nic oraz umniejszanie podoligw. Wraz z usztywnieniem sta-
nowisk strony zaczynajpostrzegé siebie i swoje stanowiska w kategoriach prze-
CiWnosci;

— wspo6izawodnictwo powodsage, ze strony § przekonane,zi mag przeciwstawne
cele, ktérych nie mma jednoczéie zrealizows;

— eskalacja konfliktu i zaangawanie s w walke mogs doprowadzi do tego,ze
strony zatrag zdolng¢ do rozwizania sporu i poggia ponownych rozmow.

Podstawowe style zaydzania konfliktem t&

— wspotpraca — charakteryzuje siysolky asertywnécia i wysoky kooperagj. Istot
tego stylu stanowi partnerstwo obu stron. Wspéipragmaga od stron silnego za-
angaowania emocjonalnego, wysokiej ungigjosci stuchania oraz wyrozumiato-
sci;

— kompromis — charakteryzujecsiimiarkowan asertywnécia i umiarkowamn koope-
racig. Wymaga od partneréw ggistw z jednej i z drugiej strony. Efektem igo
by¢ wspolna ptaszczyzna porozumienia;

— dominacja — charakteryzujezsivysoly asertywnécia i niska kooperagj. Jego isto-
ta jest nastawienie na wlagwygramn bez liczenia siz potrzebami drugiej strony;

- unikanie — charakteryzujegsniska asertywnécia i niska kooperagj. Jedna ze stron
rezygnuje z realizacji wtasnych potrzeb, ale rownig/klucza realizagj potrzeb
strony przeciwnej;

- podporadkowanie — charakteryzujeeshisky asertywnécia i wysoky kooperagj.
Osoba postuggga st tym stylem jest sktonna do dalekaegch usgpstw i bardzo
skoncentrowana na potrzebach drugiej strony. Papgawlacje z drugstrony s
dla niej waniejsze od zaspokojenia wkasnych potrzeb.

W sytuacji powstania konfliktu w zespole projektamnistnieje kilka maliwosci

w zakresie jego rozwrania. Dwa podstawowe sposoby rogaywania konfliktéw to
negocjacje oraz mediacje. W zaiesci od poziomu rozpatrywanego konfliktu negocjacje

i mediacje mog mie¢ mniej lub bardziej skomplikowany charakter. Ichece jest przej-
scie od sytuacji konfliktowej do sytuacji wzajemnegarozumienia, przy czym w niefor-
malnym procesie mediacji zaangaana jest trzecia strona, ktéra pomaga pozostatym

14 R.J. Lewicki, J.A. Litterer, D.M. Saunders, J.Winkbn, Negotiations...,s. 34—36.
15 Tanve, s. 39.
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stronom w osjgnicciu obopdlnego akceptowalnego porozumienia. Osdbnmg inge-
rencji trzeciej strony w konflikt ma by takze arbitra oraz drogaglowa.

4. POKOLENIE ,Y” JAKO WYZWANIE

Ostatnim z trudnych zadaprzed ktérymi staje menger projektu oméwionych w ni-
niejszym artykule, jest pojawieniegcanowej generacji pracownikow nazywanych ,gene-
racja Y". Pojecie to okrdla mtodych pracownikdéw najegciej do 30. rokuzycia, dla
ktérych praca jest tylkérodkiem do spetniania swoich celdw, niekonieczniggzanych
z pozycp zawodovy'®,

Najwazniejszymi cechami osob okianych w ten sposély samodzielnét, myslenie
poza schematami oraz biegtow postugiwaniu si nowoczesnymi technologiami infor-
macyjno-komunikacyjnymi. Do mocnych stron generacji Y naletakze umiegtnosé
pracy w zespole, otwadé na zmiany, gotow&t do dzielenia i wiedz oraz przede
wszystkim praca wirodowisku projektowym. Jednocireée osoby takie majtrudngci
z respektowaniem oboywdujagcych w organizacjach regut, nig jalni wobec pracodaw-
céw, maj postaw roszczenioy. Generacja Y to osoby rozgranicgag precyzyjnie
zycie zawodowe odycia prywatnego, bardziej od swoich starszych kiegeny swoj
wolny czas, w ktérym chcrozwijaé swoje zainteresowania. Meried projektu majc
swiadoma¢, ze w zespole projektowymy dakie osoby, powinien dostosoéver tym celu
system komunikacji, sposoby motywowania, azéakposoby reagowania na zmiany za-
chodzce w zespole projektowym. Istotnym aspektem jelstetebrak poszanowania dla
autorytetu osob na stanowiskach kierowniczych wgpidego z stau pracy, a uznanie
jedynie wynikajce z posiadanej wiedzy i umgaposci. Zatem, aby zapdza® takim ze-
spolem, menedrowie musz posiada duzg wiedz merytoryczn. Musz takze zn&
metody pracy coachingowej takie jak zadawaniepytadzielanie informacji zwrotnych,
wzbudzanie kreatywrigi oraz stawianie nowych wyzwav oparciu o rozwijanie predys-

pozycji,

5. PODSUMOWANIE

Wszelkiego rodzaju organizacje coraz&iej map do czynienia z rzeczywisioia
projektow, w zwizku z czym krytycza kompetengy menederslqg staje si zaradzania
zespotem projektowym. Na wszystkich etapach pro@esmdzania zespolem projekto-
wym przed menegtrem projektu stoi wiele wyzuiaz ktorymi zmierzenie simazliwe
jest dzeki dysponowaniu unikatowym zestawem zdglria umiejtnosci. Do najwetniej-
szych wyzwa dla menedera projektu naley: zbudowanie otwartego systemu komunika-
cji w zespole projektowym oraz z innymi interesaziami projektu, pozyskanie adekwat-
nych os6b do projektu i przydzielenie im zadaakreséw obowgizkéw pod lgtem natu-
ralnych predyspozycji odpowiadalych tym zadaniom, zbudowanie skutecznego systemu
motywacyjnego, w ktérym najwaiejszym elementem jest system pochwat i nagréd dla
zespotu projektowego. Nieuniknionym elementem jelacedzyludzkich w zespole pro-
jektowym g takze konflikty. Mog: one wywolywa zar6éwno skutki pozytywne, takie jak
tworcze rozwizania problemu czy tewzrost proaktywnéri, jak i skutki negatywne,

16 J.A. FlazlagicCharakterystyka pokolenia YE-mentor” 2008, nr 3 (25).
17 P. RusakX, Y, Z: Pokoleniowa bitwa biurowa:] Raport Rynek pracy. Przewodnik pracodawcy
2013/20142013, s. 11-12.
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takie jak wzrost zachoviaagresywnych, ostabienie komunikacji czy tez nigna&ine
decyzje. Dodatkowym wyzwaniem o charakterze horiglagm jest umigjtnos¢ zarz-
dzania zespotem projektowym skiagtajm skt z miodych pracownikéw okétanych
mianem generacji Y.
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PROJECT TEAM MANAGEMENT — CHALLENGES
FOR PROJECT MANAGER

In today's organizations, even those that typicafigrate on processes, project management
is increasingly the reality of the organization mgement. Given that the management
methods based on analytical techniques do not geavie expected competitive advantage
for the organizations, the method of managing ttogept team is becoming more important.
The aim of this article is to identify and describe most difficult tasks and situations for
the project manager associated with the manageafehie project team. The article pre-
sents three stages of managing the project teathelgrganizational planning phase, which
is strongly linked to the planning of communicationthe project team; 2) the recruiting
phase with particular emphasis on methods of setecf employees, including basic esti-
mators of tasks time and 3) the team shaping pivhgzsh is needed to improve teamwork,
with the very important role played by the teanusture. At each of these phases the pro-
ject manager encounters certain difficulties asgedi with managing a project team. That is
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why the article presents the results of observatmmproject manager skills, such as: build-
ing a team identity, defining team roles, motivgtithe project team and building commit-

ment, which are essential for the success of tbgegt In the article special attention was

also paid to the issue of conflict management enptoject team. One of the challenges also
described in the article is the managing new géioeraf workers called “Y generation”.

Keywords: management, team, project, manager.
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