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1. Wstep

Sukces projektu w bardzo duzym stopniu zalezy od tego, jacy ludzie beda dane
przedsiewziecie realizowaé. Nawet najlepsza wizja, najbardziejinnowacyjny pomyst nie
zostanie prawidtowo urzeczywistniony, jesli zabraknie kompetencji, motywacji, czy tez
w zespole pojawi sie konflikt.

Czynnikiem spinajgcym catos$¢ zespotu projektowego jest jego kierownik — osoba
doswiadczona, umiejgca realizowaé podstawowe funkcje kierownicze, (tj. planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrolowanie), posiadajgca autorytet, empatie oraz
sympatie osob, ktérymi zarzadza.

Praca zespotu projektowego rozpoczyna sie od jego stworzenia — doboru,
zrekrutowania os6b najlepiej pasujgcych do zaplanowanych zadan. Nastepnie nalezy
cztonkom zespotu rozdzieli¢ prace, zgodnie z posiadanymi kompetencjami. Na tym
jednak kierowanie sie nie konczy. Ludzi trzeba ciggle motywowa¢ do pracy — dobierajac
odpowiednio narzedzia motywujgce, do ktdrych kierownik zespotu powinien miec
dostep. Jesli pojawig sie konflikty — rolg kierownika jest nimi umiejetnie zarzadzi¢. Na
koniec — albo catego projektu, albo jego etapu —trzeba oceni¢ cztonkdéw zespotu
projektowego i podsumowac ich prace nad projektem. W ostatecznej ocenie pomoze
ciggty monitoring i kontrolowanie realizacji poszczegélnych kamieni milowych
w projekcie.

W niniejszym opracowaniu opisano najwazniejsze zagadnienia zwigzane
Z wymienionymi wyzej procesami i zawarto konkretne wskazoéwki dla kierownikéw
projektow. Mam nadzieje, ze beda one pomoce w nietatwym przeciez procesie
zarzgdzania ludZmi w zespotach projektowych. Na jego trudnos¢ sktadajg sie zaréwno
ograniczenia projektowe —w szczegélnosci zwigzane z krétkim czasem
i niewystarczajgcymizasobami - jak rowniez réznice osobowosciowe i kwestie

relacyjno-emocjonalne stanowigce nieodtaczny czynnik wspotpracy w zespole.
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2. Tworzenie zespotu projektowego — rekrutacja, selekcja, integracja

Pierwszym etapem pracy zespotowej jest dobo6r odpowiednich cztonkdw zespotu.
W poczatkowej fazie nalezy zaplanowac:
e ile osob bedzie niezbednych do realizacji projektu,
e jakie kwalifikacje, umiejetnosci, wiedze powinni posiadaé cztonkowie
zespotu, aby projekt mogt byé efektywnie zrealizowany,
e na jaki okres czasu zamierzamy zatrudniac¢ osoby do projektu,
e jakijestbudzet na zatrudnienie osdb do zespotu?
Aby odpowiedzieé na te pytania, nalezy skrupulatnie przeanalizowa¢ zaplanowane w
projekcie cele i stworzyé opisy stanowisk pracy w zespole projektowym zawierajgce
opis roli i zadan realizowanych przez danego cztonka zespotu. Tradycyjne opisy
stanowisk moga by¢ zastepowane przez opisy zadan, z podanym terminem wykonania’.
W przypadku kadr zamowien publicznych specyfika rél bedzie rézna w zaleznosci
od tego, czy mamy do czynienia z pracownikiem merytorycznie odpowiadajgcym za
realizacje zamowienia, ktory jest specjalista w dziedzinie odpowiedniej dla realizacji
zadania i zazwyczaj zna réwniez rynek w tym zakresie, czy tez specjalista ds.
prowadzenia postepowania, ktéry przede wszystkim powinien posiada¢ wiedze
fachowsg dotyczgcag samejtechniki udzielania zamoéwienia i zna¢ szczegoty procedur?.
Na etapie doboru mozna zdecydowac sie na rekrutacje wewnetrzna lub

zewnetrzng. Decyzja powinna zaleze¢ od kilku czynnikdw: posiadania w organizacji

Pamietaj! Obie formy rekrutacji, zaréwno odpowiednich zasobow, checi

wewnetrzna, jak i zewnetrzna, posiadajg wady i doboru 0s6b z rynku pracy o nowym,
zalety. Nalezy zastanowi¢ sie, odrebnie dla kazdego

projektu, ktoéra forma bedzie najlepsza w danej swiezym spojrzeniu, checi

sytuaciji. posiadania zintegrowanego zespotu

lub dodania nowych osdéb, aby zmobilizowaé obecnych pracownikow. W Tabeli 1

zgrupowano wybrane wady i zalety obu form rekrutaciji.

"P. Pietras, M. Szmit, Zarzadzanie projektami — wybrane metody i techniki, Oficyna Ksiegarsko-
Wydawnicza ,,Horyzont”, £t6dz 2003, s. 21

2M. Smaga, M. Winiarz, Kadry proceséw zakupowych a kadry zamdwien publicznych, Dzi$ i jutro
zamowien publicznych : Xll konferencja naukowa, 7-8 pazdziernika 2019 r., Olsztyn.
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Tabela 1. Wybrane wady i zalety roznych form rekrutacji pracownikéw

Wewnetrzna rekrutacja - zalety Zewnetrzna rekrutacja - zalety

- znajomos$é kompetencji pracownika - szerokie grono kandydatéw

- znajomos¢ organizaciji przez pracownika | - nowe, ,,Swieze” spojrzenie na

. . . organizacj
- ograniczenie czasu na adaptacje g 1€

- zwiekszenie motywacji przez udziat w - brak uwiktania w relacje organizacyjne

projekcie - howa wiedza, nowe kompetencje

- mozliwo$é rozwoju przez udziat - mozliwos¢ tatwiejszego wprowadzania
w projekcie Zmian

Wewnetrzna rekrutacja — wady Zewnetrzna rekrutacja - wady

- ograniczona liczba kandydatow - trudnos¢ w rozpoznaniu faktycznych

- obcigzenie innymizadaniami kompetencji kandydata

- czas niezbedny na adaptacje,
zapoznanie, dostosowanie do firmy

- powtarzanie starych wzorcéw

- mozliwe konflikty (dawne relacje,

zazdro$é przez udziat w projekcie) - zazwyczaj wysoki koszt pozyskania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejny etap — selekcje z grona potencjalnych kandydatéw przeprowadza sie
podobnie jak na inne stanowiska w organizacji, stosujgc analize dokumentéw, rozmnowe
kwalifikacyjna, sprawdzajgc dostepne referencje. W przypadku doboru wewnetrznego
znacznie utatwia ten proces znajomosc¢ kandydata. W rekrutacji zewnetrznej znacznym
utrudnieniem i podstawowag wada jest trudnos$é w ocenie, czy kompetencje
prezentowane przez dang osobe w CV sg faktycznie posiadane na okreslonym

poziomie.

W procesie doboru i selekcji nalezy wzigé pod uwage nastepujgce kryteria:
dostepnos$é danej osoby, koszt, dopasowanie umiejetnosci i wiedzy do projektu,
dotychczasowe doswiadczenie w realizaciji projektéw i zdolnos$¢ do pracy zespotowe;.
Szczegodlnie zdolnosé do pracy zespotowej, w tym podporzgdkowanie kierownikowi
projektu, rozumienie koniecznosci wspoétpracy, dzielenia sie wiedzg, umiejetnosci
komunikacyjne odgrywaja kluczowa role. Kompetencje merytoryczne sg bardzo wazne,

ale same nie sg wystarczajacym warunkiem do efektywnej pracy — pozadane sg takze
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wysokie poczucie odpowiedzialnosci, dynamizm, otwartosé¢, pomystowoscé,

kreatywnos$c¢ i przedsiebiorczos$é®.

Specyfika pracy w zespotach zajmujacych sie zamdéwieniami publicznymi
wskazuje takze naistote checi ciggtego podnoszenia wiedzy (ze wzgledu na zmieniajgce
sie warunki prawne), doktadnos$é i precyzyjnos¢ (dbatos$é o szczegdty podczas
przygotowania dokumentacji), odpornos¢ na stres (czeste napiecia) oraz wysokg etyke
zawodowa, gdyz jest to obszar szczegdlnie narazony na propozycje korupcyjne. Jezeli
w zadaniach pojawiajg sie takze negocjacje z wykonawcami, nalezy zweryfikowacé
kompetencje z obszaru komunikacji i negocjowania, w tym: umiejetnosé¢

argumentowania, przekonywania, aktywnego stuchania, ustepowania.

Ostatnig fazag, po etapie selekcji i ostatecznym wyborze pracownikow, jest
zintegrowanie cztonkow zespotu projektowego — czynnik szczegdlnie istotny, jesli dana
grupa oso6b nie pracowata wczesniej ze sobg, lub gdy czes¢ grupy zna sie z poprzednich
projektow, a dochodzag nowe osoby. Integracja jest procesem dtugotrwatym -
pracownicy stopniowo zapoznajg sie ze sobg, odnajdujg miedzy sobg réznorakie
powigzania i budujg wiez. W procesie ksztattowania sie zespotu projektowego mozna

wyrozni¢ konkretne, state fazy, zaprezentowane w Tabeli 2.

Tabela 2. Fazy ksztattowania sie zespotu projektowego

Nazwa fazy Charakterystyka przebiegu

Ksztattowanie sie (forming) Utworzenie zespotu, zapoznanie sie cztonkow
zespotu, rozpoznawanie swoich kompetenciji,
osobowosci, styléw komunikaciji.

Burza (storming) Etap ,docierania sie”, pierwszych konfliktow
wynikajacych z préby pogodzenia odmiennych
punktow widzenia, sposobow prowadzenia projektu,
pomystéw na wspodlne zasady.

Normalizacja (norming) Stabilizacja pracy i relacji, pogodzenie sie z pewnymi
kwestiami, tworzenie wspoélnych norm, state
i powtarzalne interakcije.

3). Pronko, B. Woijtasiak, Znaczenie cech menedzera projektu i cztonkéw zespotu
projektowego, ,Bezpieczenstwo i Technika Pozarnicza” 44.4, 2016, s. 27.
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Wykonanie (performing) Efektywne dziatanie zespotu oparte na utworzonych
wczesniej normach, znajomosc¢ zasad, stata
komunikacja, skuteczne dziatanie, osigganie celéw,
budowanie wspoélnoty poprzez wspdlne sukcesy.

Zamkniecie (adjourning) Etap zakonczenia prac zespotu, w ktérym ujawniajg
sie sprzeczne emocje: radosé z sukcesu projektu, ale
rowniez przygnebienie, bo konczy sie pewien etap,
swoiste ,,rozstawanie sie” z cztonkami zespotu.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie B.W. Tuckman, M.A.C. Jensen, Stages of Small — Group

Development Reuvisited, “Group and Organisational Studies”, 1997, Vol. 11, No 4.

Kierownik zespotu projektowego stanowi istotny czynnik integrujacy zespot
poprzez budowanie klimatu zaufania i wsparcia, a takze organizowanie wydarzen

integrujacych i wspoélne swietowanie sukceséw. Z drugiej strony jednak, rolg kierownika

Syndrom myslenia grupowego wystepuje, gdy jesttakze zadbanie o to, aby grupa
grupie bardziej zalezy na utrzymaniu dobrych relaciji,

nie zintegrowata sie zbyt mocno, co
jednosci grupy niz na wypracowaniu najlepszego

rozwigzania. Charakteryzuje sie fatszywa moze doprowadzi¢ do syndromu
jednomyslnoscia, brakiem krytycyzmu, | myslenia grupowego, obnizajacego
upraszczaniem do pierwszego pomystu, rozmyciem o

odpowiedzialnosci. efektywnosc pracy zespotu.

Badania wskazujg, ze czesto kierownicy w komérkach zamdéwien publicznych sg
zorientowani wytgcznie na zadania i terminy (82% ankietowanych), co pracownicy

uznajg za stan niepozadany (70%)*.

3. Struktura zespotu i podziat zadan
Zespoty tworzone sg dla réznego rodzaju projektéw — od ich specyfiki bedzie zalezata
struktura organizacyjna zespotu oraz podziat zadan miedzy cztonkéw zespotu. Cztery

klasyczne modele to®:

e Struktura izomorficzna - jasny podziatzadan i odpowiedzialnosci, gdzie

kazdy odpowiedzialny jest samodzielnie za swoje zadanie, prace moga biec

4A. Borowiec A., Kluczowe kompetencje lidera w komdérce zamdwieri publicznych, ,,Studia Oeconomica
Posnaniensia”, 2016, vol. 4, no. 8, s. 151.

5M. Trzeciak, S. Spatek, Modele zarzadzania zespotem projektowym w praktyce gospodarczej. ,,Research
on Enterprise in Modern Economy (REME)”, t. 2, nr 21, 2017, s. 225-35.
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rownolegle; zaleta jest tatwe nim kierowania, zas wada to, ze nie nadaje sie

do ztozonych przedsiewzie¢;

e Struktura ekspercka - wystepuje, gdy cztonkowie zespotu biorg udziat

w réznych zadaniach, muszag STRUKTURA EKSPERCKA

wspotpracowad, podziat |

L . ‘ Ekspert 1 'H Ekspert 2 H Ekspert 3 |
odpowiedzialnosci Menedser
projektu
i wktadu nie jestjuz tak
oczywisty, a rola kierownika -

‘ Rozdziat 1 ‘ ‘ Rozdziat 2 | ‘ Rozdziat 3 ‘ ‘ Rozdziat 4 ‘

trudniejsza;

Zrédto rys. Encyklopedia Zarzadzania

e Struktura kolektywna - wystepuje w projektach, gdy brak jest wyraznego
lidera, a decyzje podejmuje sie grupowo; sktania to cztonkéw zespotu do
intensywnej komunikacji i wspotpracy; wykorzystywana we wspolnej pracy

0s0b o podobnym poziomie w hierarchiii silnych typach osobowosci;

e Struktura chirurgiczna - tzw. model ,,naczelnego programisty”, w ktorej
kierownik jest osobg o wyjgtkowych umiejetnosciachi typem przywodczym,

uwolnionym od zajmowania sie sprawami administracyjnymiitechnicznymi.

Catos¢ zadan w projekcie okresla karta kluczowych zadan dla projektu. Do
zadan kluczowych nalezy zdefiniowaé zadania szczegdétowe i kryterium jego oceny.
Nastepnie do kazdego z zadan nalezy przyporzadkowa¢ osobe odpowiedzialng za jego
wykonanie, a takze osobe nadzorujgcg wykonanie danego zadania. Cztonkowie zespotu
moga réwniez petni¢ w zadaniu role konsultanta, eksperta, ktdry jedynie doradza, ale
nie jest odpowiedzialny za ostateczny ksztatt wykonanego zadania i osiggniecie celu.

Zadania, ktore przydziela kierownik zespotu projektowego powinny byc¢ jasno
okreslone (odpowiednio zdefiniowane) i dobrze zrozumiane przez cztonkéw zespotu -
powinni oni mie¢ wyrazng wizje realizacji zadania, bez niepotrzebnych dodatkowych
konsultacji i dopytywania o szczegoty.

Podziat zadan musi by¢ tez sprawiedliwy — za pomocg tabeli, w ktérej

rozrysowane sg wszystkie odpowiedzialnosci, kierownik projektu moze i powinien

8
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sprawdzac obcigzenie danej osoby zadaniami. Jezeli wystepuja znaczace roznice, tj.

niektére osoby nie majg wypetnionego czasu zadaniami — moze to dziata¢ bardzo

demotywujgco na pozostatych cztonkéw zespotu projektowego.

4. Jak motywowac cztonkéw zespotu projektowego?

Motywowanie pracownikow stanowi jedng z czterech gtéwnych funkcji
kierowniczych. Aby kierownik projektu mogt ja wykonywacé, potrzebuje dostepu do
réznorakich narzedzi motywacyjnych. Ich réznorodnos¢ jest istotna, bo kazdego
cztowieka motywuja do dziatania rézne potrzeby®: zwigzane z bezpieczenstwem,

relacjami z innymi, osiggnieciami, czy tez rozwojem osobistym.

Mechanizm motywacji rozpoczyna sie od Zrodtami warunkujgcymi

uswiadomienia potrzeby, ktdéra determinuje motywacje moga by¢ m.in. wspélne
cheé podjecia aktywnosci, aby dokonaé
zmiany. Pojawia sie napiecie motywacyjne,
ktére ~wyzwala energie do dziatania. | realizowanych dziatan, potrzeba sukcesu
Zaspokojona potrzeba redukuje napiecie.

wartosci, odczuwanie sensu

czy tez umozliwienie poszerzenia
kompetencji’. Tworzenie wspdlnej wizji oraz integrowanie zespotu przy uzyciu empatii

i inteligencji emocjonalnej réwniez wptywaja pozytywnie na budowanie
zaangazowanego zespotu®. Najistotniejsze czynniki personalne wptywajgce na poziom
zaangazowania to duma i satysfakcja z wykonywanej pracy, dodatkowo wazne sg m.in.

zaufanie, spetnienie, niski poziom ryzyka i konfliktéw oraz stresu®.

Narzedzia motywacyjne, ktére moze stosowac kierownik zespotu projektowego
mozna podzieli¢ na materialne pieniezne, materialne niepieniezne (a wiec takie, ktérych
warto$¢ mozna oceni¢) oraz niematerialne (ktérych wartosci nie da sie wycenic).

Przyktady narzedzi wyszczegdlniono w Tabeli 3.

8M. Juchnowicz, red., Zarzadzanie kapitatem ludzkim. Procesy, narzedzia, aplikacje, PWE, Warszawa
2014, s. 390.

7P. Wachowiak i in., Kierowanie zespotem projektowym, Difin 2004, s. 134.

8 A. Mersino, Emotional Intelligence for Project Managers. The People Skills You Need to Achieve
Outstanding Results, Amacom, Nowy Jork, 2013.

9H.J. Thamhain, Managing Technology Based Projects. Tools, Techniques, People and Business
Processes, Wiley, New Jersey, 2014, s. 349-351.
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Materialne pieniezne

Materialne niepieniezne

Niematerialne

-wynagrodzenie za prace
w projekcie
- premia

- nagroda

- szkolenia

- dodatkowe
ubezpieczenie

- dodatkowy ptatny urlop
- sfinansowanie wczaséw
- krotszy czas pracy

- karta wstepu do
osrodkow sportowych

- karta opieki medycznej

- pochwaty

- wyrazanie uznania

- tworzenie klimatu
zaufania

- otwarta komunikacja
- elastyczny czas pracy
- mozliwos$é rozwoju

- pewnosc¢ pracy

- wizerunek firmy

Zrédto: opracowanie wtasne

Aby mozliwe byto motywowanie pieniezne, srodki finansowe na premie i nagrody

powinny by¢ zagwarantowane w budzecie projektu. Trudnoscig w stosowaniu narzedzi

materialnych niepienieznych jest fakt, ze czesto nalezg one do ogdlnego systemu

motywacyjnego danego przedsiebiorstwa, co powoduje zanik zaleznosci kierownik

zespotu — cztonek zespotu. Innymi stowy, cztonek zespotu nie ma poczucia

motywowania przez kierownika, lecz ogélnie przez firme, co nie przektada sie na jego

wyzsze zaangazowanie w projekt.

Bardzo istotne, a czesto niestety niedoceniane, sg narzedzia niematerialne, co

do ktérych kierownik nie musi mie¢ zagwarantowanego finansowania i zalezg one w

bardzo duzej mierze od jego postawy, sposoby zachowania i dobrej woli!

Whyniki badan wskazaty, ze do najczesciej stosowanych narzedzi motywacyjnych

w komorkach zamowien publicznych naleza: premia — 43%, dodatek za staz pracy -

36%, nagrody jubileuszowe — 28%, a takze mozliwos$¢ podnoszenia kwalifikacji — 27%°.

Jak wspomniano powyzej, motywowanie nalezy do gtéwnych zadan kierownika

zespotu projektowego. Powinien on rozpoznac potrzeby indywidualne cztonkéw zespotu

i dopasowac¢ odpowiednio narzedzia motywacyjne. Motywatory nalezy roztozy¢ w

czasie, nie dawac wszystkich na samym poczatku. Wazne jest réwniez Swiecenie

°A. Borowiec, dz.cyt.,s. 151.
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przyktadem —zmotywowany kierownik potrafi zainspirowac i pociggnaé za sobg caty
zespot.

5. Jak efektywnie komunikowac sie w zespole projektowym?

Trudno wyobrazi¢ sobie realizacje projektu bez komunikowania sie ze sobg cztonkéw
zespotu projektowego. Komunikacja ma na celu koordynowanie dziatan, uzgadnianie

ich przebiegu, nawigzanie i podtrzymanie kontaktu oraz dzielenie sie wiedza.

Komunikacja interpersonalna to | W komunikacji wykorzystujemy komunikaty
przeptyw informacji od jednej osoby
(nadawca komunikatu) do drugiej osoby
(odbiorca  komunikatu). Nadawca | zapisywane oraz niewerbalne, ktére maja
powinien stara¢ sie przekaza¢ komunikat
w prosty i zrozumiaty sposéb. Odbiorca
powinien aktywnie stuchac i dopytywac, | kto$ chce nam przekazac. Do komunikacji
jesli cos jest niejasne.

werbalne - stowa wypowiadane ustnie lub

ogromne znaczenie dla interpretacji tego, co

niewerbalnej zaliczamy: wykonywane gesty,

postawe ciata, mimike twarzy, wyglad fizyczny, intonacje gtosu oraz kontakt wzrokowy.

Znaczenie ma réwniez odlegtos¢, czyli dystans miedzy rozmdéwcami.

Proces komunikacji obarczony jest wieloma barierami. Mozemy nie styszec sie z
powodu hatasu, nie rozumie¢ gestu, ktory ktos pokazuje, albo doswiadczaé
manipulowania informacjami i szumu informacyjnego. Odrebng sfere stanowig bariery
jezykowe, w tym: jezyk narodowy, ktérego nie znamy, jezyk branzowy, slang,
regionalizmy, czy tez jezyk mtodziezowy. Czasem doswiadczamy niezgodnosci
komunikatéw werbalnych i niewerbalnych - styszymy, ze kto§ co$s mowi (np., ze chetnie
podejmie sie tego zadania, wyrazi zgode na zaproponowane zmiany w umowie), ale jego
mowa ciata, ton gtosu Swiadcza o czyms kompletnie innym. Nasz organizm ma
tendencje do wiekszej wiary w komunikaty niewerbalne, zatem nie uwierzymy, ze ktos

robi to chetnie.

Analiza komunikacji niewerbalnej jest bardzo istotna w procesie prowadzenia
negocjacji — dobry negocjator jest uwaznym obserwatorem i potrafi rozpoznac, kiedy

napotyka na wspomniane wyzej niezgodnosci.
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Aby proces komunikacji w projekcie przebiegat bez zaktécen, warto na poczatku
ustali¢ zasady komunikacji pomiedzy cztonkami zespotu oraz sposdb komunikaciji

z kierownikiem. Zasady powinny dotyczyé:

e rodzajow i termindw zebran organizowanych w zespole projektowym,

e narzedzi, ktérych zesp 6t uzywa do komunikacji,

e terminow, w ktorych oczekiwana jest odpowiedz,

e dostepnoscikierownika projektu — mozna stosowac zasade ,,otwartych drzwi”,
czyli godzin, w ramach ktérych kazdy moze spotkac sie z kierownikiem,

e komunikaciji w sytuacji kryzysowej w projekcie — wéwczas najczesciej wymagana
jest wieksza dostepnosc¢ cztonkéw zespotu i kierownika, szybszy czas

odpowiedzi na wiadomosci itd.

Do zadanh zespotu projektowego nalezy réwniez ustalenie planu komunikowania
na zewnatrz, do réznego rodzaju interesariuszy: moze to by¢ ksiegowa, wtadze firmy,
lokalna spotecznosé¢ albo instytucja rzgdowa. W planie komunikacji ustalamy jak czesto
informacje beda przekazywane, jakiego rodzaju informacje przekazujemy, do kogo
bedzie przesytana informacja i jakimi kanatami, a takze kto jest odpowiedzialny za
wysytanie danej informacji. Przyktadowo projekty dofinansowane przez Unie Europejska
majg wtasne zasady komunikacji, w ktérych scisle jest okreslone uzycie logotypow,

przekazywanie dokumentow iich forma.

6. Jak oceniac cztonkdéw zespotu projektowego?

Do gtownych funkcji kierowniczych nalezy takze kontrolowanie, co w perspektywie

projektowej nalezy rozumie¢ dwojako:

e jako state monitorowanie pracy zespotu projektowego i udzielanie na biezgco

informacji zwrotnej (tzw. feedbacku) natemat ich pracy i postepow,
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e jako dokonanie na koniec projektu oceny kazdego z cztonkéw zespotu —
ocena ta zapewne bedzie elementem wigkszego systemu ocen

pracowniczych w organizacji.

Oceny sg korzystne dla pracownika, poniewaz sa dla niego drogowskazem do dalszego
postepowania. Moga mie¢ funkcje stabilizujaca, potwierdzajgcg i zachecajaca do
dalszej pracy, korygujaca, gdy wskazane sg btedy do poprawy oraz rozwojowa, gdy

pojawiajg sie sugestie dotyczace dalszego rozwoju’’.

Zapamietaj! Pracownik musi wiedzie¢, za co bedzie Proces oceniania rozpoczyna sig

oceniany. Kryteria oceny, wskazniki musza by¢ | juz od etapuwyznaczenia celow.
bezposrednio powigzane z jego praca — musi mieé

wptyw na to, za co jest oceniany/a. Nalezy zapoznac pracownika

z kryteriami oceny i zasadami

oceniania obowigzujgcymiw organizacji. Zazwyczaj stosuje sie trzy grupy kryteriow'?:

e kryteria efektywnosciowe (iloSciowe i jakosciowe) — odnoszace sie do zadan, np.
liczba podpisanych uméw, terminowosé, koszt, jakos¢;

e kryteria behawioralne — dotyczg zachowan i postaw, np. stosunek do klienta,
dzielenie sie wiedza, udzielane wsparcie;

e Kkryteria osobowosciowe — odnoszg sie do cech osobowosciowych, np.

punktualnosé, odpowiedzialnos¢, kreatywnos¢é.

Kryteria muszg zaleze¢ od pracownika, a wiec btedem jest przyporzgdkowanie np.
dostawcy produktu kryterium , liczba sprzedanych produktéw”, dlatego, ze liczba ta nie

zalezy tylko od jego pracy, lecz np. od lokalizacji sklepu, jakosci produktu i in.

W przypadku specjalistéw ds. zamdwien publicznych warto uwzgledni¢ nastepujace
kryteria: efektywnosciowe — terminowos¢ przygotowania postepowania, jakos¢
przygotowanych dokumentoéw, liczba poprawek do SIWZ czy uméw, behawioralne -

relacje z osobami w zespole, jakos¢ komunikacji z wykonawcami, wspotpraca i

" E. Buktaha, System ocen pracowniczych z uwzglednieniem zespotéw projektowych [w:] Nauki
ekonomiczne w Swietle nowych wyzwan gospodarczych, p. red. R. Bartkowiaka i J. Ostaszewskiego,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 457.

2Z7. Ciechanowski, Proces oceniania pracownikéw w nowoczesnej organizacji, Zeszyt Naukowy Wyzszej
Szkoty Ekonomii, Prawa i Nauk Medycznych w Kielcach, nr 13/2012, s. 91.
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dzielenie sie wiedza, szkolenie innych oséb w zespole, osobowosciowe - fachowosc¢,
doktadnosé, orientacja na rozwdj, zarzadzanie wtasnym czasem, etyka zawodowa czy

tez profesjonalizm.

Cztonek zespotu dokonuje w pierwszej kolejnosci samooceny, aby poddac
refleksjii analizie wtasne dokonania w stosunku do zaktadanych celow i przy zadanych
kryteriach. Rdwniez kierownik ocenia pracownika (najczes$ciej na stworzonym arkuszu

oceny), a nastepnie spotyka sie z pracownikiem w celu omdéwienia obu ocen.

Rozmowa oceniajgca jest waznym elementem procesu oceny i ksztattowania
pracownika i nie powinna odbywa¢ sie w pospiechu. Termin nalezy ustali¢ kilka dni
wczesniej, aby cztonek zespotu réwniez miat czas przygotowac sie do niej. Kierownik
szczegotowo omawia ocene, daje mozliwos¢ ustosunkowania sie niej, wspolnie

powinno sie zaplanowacé konkretne kroki na przysztos¢, wynikajace z uzyskanej oceny.

Ocenianie nie jest procesem tatwym, dlatego zawsze nalezy pamietaé o kierowaniu
sie w nim takimi wartosciami jak sprawiedliwosc¢ i rownosé, poszanowanie godnosci
wszystkich zatrudnionych, troska o jakos¢ oraz zapewnienie bezpiecznych, przyjaznych,

sprzyjajacych kreatywnosci warunkéw pracy’®.

7. Zarzadzanie konfliktem w zespole projektowym
Konflikty sg w projektach elementem nieuchronnym, a niekiedy pozadanym, co
oznacza, ze kierownicy oraz cztonkowie zespotdw muszg umieé nimi we wtasciwy
sposob zarzadzacé™.
Zrédtem konfliktu moga byé:
e niezgodnosé celéw cztonkdéw zespotu,
e wspotzaleznosci w wykonywaniu zadan,
e koordynacja dziatan,

e koniecznos¢ dzielenia sie zasobami,

13 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych systemow ocen pracownikéw, Wyd. V, Oficyna
Wolters Kluwers, Warszawa 2016, s. 15

4 H. Soroka-Potrzebna, Zarzadzanie konfliktem w zespole projektowym-podejscie tradycyjne i
zwinne, ,Przeglad Organizacji” 11 (2021), s. 38-44.
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e sprawowahie wtadzy nad ludzmi (jezeli osoby nie uznaja autorytetu, nie
maja szacunku dla osoby sprawujacej wtadze).

Jezeli ogélna atmosfera w organizaciji jest niesprzyjajaca, pojawiajg sie napiecia i stres,
bedzie sie to uwidaczniato w zwiekszonej liczbie konfliktéw. Réwniez niezaspokojone
ambicje, niedrozny system komunikacji, atmosfera podejrzliwosci i braku zaufania,
a takze niezgodne wartosci moga wptywac na pojawienie sie konfliktow.

Cechy osobowosciowe sprzyjajace konfliktom to autorytaryzm, brak empatii,
niska odpornos¢ na stres, brak umiejetnosci komunikowania sie, makiawelizm (dazenie

za wszelkg cene do wtasnego celu, bez zwracania uwagi na straty innych oséb).

Podejscie percepcyjne wskazuje na fakt, ze gtdwna role w konflikcie odgrywa
nasze postrzeganie sytuacji i rzeczywistosci, dlatego bardzo istotne jest poznanie
percepcji stron —ich ogladu i postrzegania, a takze celéw, do ktérych dazg strony.
Podejscie emocjonalne zaktada, ze w konflikcie przynajmniej jedna ze stron odczuwa
frustracje lub uznaje, ze druga strona blokuje jej dziatania lub jg irytuje/denerwuje.

Istniejg rowniez rézne sfery intereséw, ktére moga byé sprzeczne i wywotywac
konflikt - wspomniane juz zadania, ogélnie postrzegana kariera (a wiec aspiracje i wizje,
co do przysztosci zawodowej) oraz sprawy prywatne (osobowos$¢, wartosci,
przekonania). Nie na wszystkie te sfery kierownik zespotu projektowego ma wptyw.

Z punktu widzenia kierownika projektu, mozna wyrézni¢ sze$¢ faz zarzadzania
sytuacjg konfliktowa:

1. Dostrzezenie konfliktu — na bazie ciggtej obserwacji organizacji
i wyszukiwania symptomaow sytuac;ji konfliktowej

2. Definicja konfliktu — ustalenie, kto jest zaangazowany w konflikt, jaka jest
jego istota i znaczenie dla zespotu projektowego

3. Ujawnienie konfliktu — oficjalne potwierdzenie przez kierownika, ze jest
swiadom/a sytuacji konfliktowej

4. Rozwigzanie konfliktu —zastosowanie jednego ze styléw rozwigzywania
konfliktéw:

a. Dominacji —gdy potrzebne jest szybkie, zdecydowane dziatanie

b. Dostosowania —podporzagdkowanie jednej ze stron
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c. Kompromisu - gdy strony sg rownowazne, kazda czesciowo zyska
i czesciowo straci
d. Unikania - gdy nalezy wyciszy¢ sytuacje, wycofac sie z konfliktu
e. Wspotpracy —tzw. win-win, gdy obie strony moga duzo zyskac
5. Kontrola oddziatywania wybranego sposobu rozwigzania konfliktu
6. Konsolidacja — powtdrne zintegrowanie stron ze sobg
Konflikt mozna ogranicza¢ poprzez wzajemne poznawanie sie oséb wzespole,
dostarczanie pozytywnych informacji o drugiej stronie albo ujawnienie wspdlnego

wroga.

Warto zauwazyc, ze w sytuacji, gdy cztonkowie zespotu sg mato aktywni, kierownik
moze stymulowa¢ sytuacje konfliktows, aby pobudzi¢ pracownikéw do dziatania.
Zacheca sie wéwczas do ujawniania nieporozumien, inspiruje do wspoétzawodnictwa,
Zmienia organizacje pracy zespotu, wprowadza nowe zasady albo postepuje wbhrew
regutom. Trzeba jednak przypomnie¢, ze konflikt tatwo mozna wywotac, a duzo trudniej

jest nad nim zapanowac!

8. Zakonczenie

Kierowanie zespotem projektowym - jak kazda praca z ludzmi — wigze sie
zarowno z wielkg satysfakcja, jak rowniez z wyzwaniami. Kazdy z cztonkéw zespotu jest
inny, posiada wtasny poglad na sprawy, ma odrebng osobowos$¢, wiek, poziom wiedzy
i doswiadczenia. Powoduje to sytuacje, w ktorej z przeréznych charakteréow i sposobdéw
dziatania nalezy stworzy¢ efektywnie dziatajgcy twér, nastawiony na realizacje
wspolnego celu, wspierajacy sie, zintegrowany, zmotywowany i dgzgcy do osiggania
kolejnych kamieni milowych projektu.

Podstawa jest odpowiedni dobdr oséb do zespotu projektowego. Jesli nie
posiada on wystarczajgcych kompetenciji, wiedzy i umiejetnosci, jest za maty lub zbyt
duzy, obejmuje osoby zbyt obcigzone przez inne zadania lub nie potrafigce
wspotpracowad
i komunikowac sie z innymi — projekt jest w duzej mierze skazany na porazke lub wiele

kryzysowych sytuac;ji.
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Kolejny krok to zorganizowanie pracy zespotu w taki sposdb, aby Zzadna z oséb nie
byta nadmiernie lub niewystarczajgco obarczona zadaniami, gdyz moze to wywotac
poczucie niesprawiedliwosci, zdemotywowanie i konflikty. Tych ostatnich nie sposdéb
unikna¢ - ze wzgledu na wspomniang réznorodnos¢ pogladéw, osobowosci i
charakterow.

Niebagatelne znaczenie ma motywacja cztonkéw zespotu do pracy —nie tylko ta
pieniezna, ktéra jest niezbedna, ale rowniez niematerialna, zalezna w najwiekszym
stopniu od postawy kierownika zespotu projektowego. Zintegrowany zespot, pracujacy
w sympatycznym klimacie, wspierajacy sie, to grupa, do ktdrej chce sie przychodzic¢ i z
ktéra chce sie przystowiowe ,,goéry przenosic¢”. W takiej atmosferze nawet ciezsze chwile
w realizacji projektu bedg przechodzone szybciej i efektywniej.

Wiele oséb unika oceniania pracownikéw, obawiajac sie, ze popetni btad
niesprawiedliwosci lub nie bedzie w stanie odpowiednio zakomunikowa¢ gorszych
wynikow. Tymczasem oceny petnig wazng funkcje — stabilizujacg odpowiednie
zachowania oraz ksztattujacg jeszcze lepsze dziatanie i rozwéj w odpowiednim

kierunku.
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