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Streszczenie

W artykule przedstawiono analiz¢ kompetencji projektowych jako stymulantow efektywnego zarza-
dzania projektem. Przyj¢to jednoczesnie, ze wprowadzenie orientacji projektowej moze by¢ trakto-
wane jako jeden z przyktadow intraprzedsi¢biorczosci. Moze takze stuzy¢ do kreowania zachowan
przedsigbiorczych w firmie, sprzyjajac budowaniu kultury organizacyjnej pozwalajacej na wprowa-
dzanie zmian, nawet tych o charakterze innowacyjnym. Wykorzystanie potencjalu osoéb przedsie-
biorczych umozliwia osigganie sukceséw podejmowanych dziatan projektowych. Musza one by¢
jednak wspierane okreslonymi parametrami (cechami) organizacji. Orientacja projektowa jest takim
sposobem zarzadzania, ktory tworzy §rodowisko sprzyjajace przedsigbiorczosci. Obejmuje szereg
dziatan motywacyjnych, ale ma takze charakter systemowy, gdyz dostarcza odpowiednich technik
zarzadzania, a nawet instrumentow w postaci oprogramowania komputerowego.

Podstawa analiz prowadzonych w niniejszym artykule jest badanie poziomu orientacji (dojrzatosci)
projektowej przeprowadzone w jednej z warszawskich uczelni wyzszych z wykorzystaniem meto-
dyki Pro-Five. Ze wzgledu na tematyke artykutu prezentuje si¢ jeden sposrod pigciu wymiardw
analizy, a wigc zarzadzanie zespotem projektowym. Pozostate wymiary analizy to: kultura projekto-
wa, zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie projektami oraz kompleksowe podejscie do zarzadzania
projektami. W ramach wybranego wymiaru analizuje si¢ pie¢ parametrow szczegdtowych: rozwdj
kompetencji projektowych, kierownika projektu, zespot projektowy, komunikacje w zespole i mo-
tywacj¢ projektowa. Analiza tych parametrow stanowi podstawg oceny mozliwosci kreowania za-
chowan przedsigbiorczych w uczelni przez wdrozenie orientacji projektowe;j.

Abstract

In this paper the authors present an analysis of project competences as stimuli of effective project
management. However, they find that the introduction of a project orientation can be considered as
one of the examples of entrepreneurship. It can be also used to create entrepreneurial behavior
within a company, simultaneously promoting the building of organizational culture that support
making changes, even those innovative. Using the potential of entrepreneurs can be succeed by
project activities. As a matter of fact, they need to be supported by certain parameters (attributes) of
the enterprise. Further, it is worth to emphasize that the project management orientation is the kind
of management, which creates business environment. It includes both a number of motivation factors,
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but it has also a system nature, providing the appropriate management techniques and even the com-
puter software instruments.

The aim of the analysis conducted in this paper is to study the orientation level (maturity) project
conducted in one of the Warsaw's universities using the methodology Pro-Five. Due to the subject
matter of the article one of the five dimensions of analysis, so the management of the project team.
Others include design culture, strategic management, project management, and comprehensive ap-
proach to project management. The selected dimension examines five specific parameters: competence
development project, a project manager, a project team, communication of a team and motivation
of a design. It is their analysis that forms the basis for assessment of the potential creation of entre-
preneurial behavior in schools with guidance through the implementation of a project.

Stowa kluczowe: dojrzatos¢ projektowa; kompetencje projektowe; postawy przedsigbiorcze; zarza-
dzanie zespotem projektowym

Key words: competence of project; entrepreneurial attitudes; maturity of project; management of the
project team

Wprowadzenie

Skuteczna realizacja zadan, w tym coraz czg¢sciej projektow, decyduje o sukcesie organizacji
dziatajacych we wspodtczesnej, dynamicznej gospodarce. Tymczasem na przebieg projektow
wplywa wiele czynnikoéw endo- i egzogennych. Pierwsze z nich odnosza si¢ do cech organiza-
cji realizujacej projekt, ktore to cechy skladaja si¢ na tzw. orientacj¢ projektowa. Czynniki
zewnetrzne z kolei determinuja przebieg projektu, tworzac szanse lub zagrozenia.

Oczywiscie dynamika otoczenia wymusza podnoszenie kompetencji w zakresie zarzadzania
projektami i przyjmuje niekiedy charakter systemowy okreslany jako orientacja projektowa.
Dzigki jej wdrozeniu zyskuje si¢ instrumenty (techniki zarzadzania, oprogramowanie, zmiany
kulturowe), zapewniajace podniesienie efektywnosci i skutecznosci reakcji na zmiang w oto-
czeniu. W coraz wigkszym stopniu te spostrzezenia odnoszg si¢ takze do sektora naukowego,
w tym uczelni. Méwi si¢ o réznych koncepcjach ich funkcjonowania, ktére mozna sprowadzic¢
do modeli uniwersytetu przedsi¢biorczego czy uniwersytetu trzeciej generacji. W kazdej z nich
zauwazy¢ mozna potaczenie dwoch istotnych zjawisk — przedsigbiorczosci (akademickiej,
intraprzedsiebiorczosci) z koniecznoscia zarzadzania projektami badawczymi czy komercjali-
zacyjnymi. Autorzy ninejszego artykutu stoja na stanowisku, ze oba te zjawiska nalezy trakto-
wac jako komplementarne. Zmiany, przed ktérymi stoja polskie uczelnie, wymusza¢ wiec bgda
zarowno wdrazanie podejscia projektowego w wymiarze instytucjonalnym, jak i zmiany postaw
pracownikow na bardziej aktywne — przedsigbiorcze.

Metody oceny orientacji projektowej moga by¢ na tym tle ramami odniesienia wzgledem
definiowania, doskonalenia i weryfikowania wiedzy, umiej¢tnosci i postaw profesjonalnej
kadry kierownikéw projektow takze w polskich uczelniach wyzszych. Analizujac poziom
dojrzatosci projektowej pewnej uczelni wyzszej, autorzy artykuhu za cel postawili sobie oceng
mozliwo$ci wykorzystania orientacji projektowej do kreowania postaw przedsiebiorczych.
Oceng t¢ poprzedza autorska proba sprawdzenia zalezno$ci migdzy kompetencjami w ogole,
kompetencjami przedsigbiorczymi i postawami przedsigbiorczymi a sprawno$cia funkcjono-
wania zespotu projektowego.

Istota kompetencji projektowych
Pojecie kompetencja wywodzi si¢ od tac. stowa competentia, co thamaczy si¢ jako ‘odpowie-
dzialno$¢, przydatno$¢’ (Borowski, Dryla, Kanarski, Rokicki, 2001: 59). W zarzadzaniu
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funkcjonuje wiele definicji kompetencji, zarowno pelnych, jak i ukierunkowanych. Wedtug C.
Levy-Leboyer’a (1997: 19), kompetencje dotycza zintegrowanego wykorzystania zdolnosci,
cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci w celu doprowadzenia do pomyslnego
wykonania zlozonej misji w ramach przedsicbiorstwa. Z kolei R. Boyatzis (1982: s. 12) po-
strzega kompetencje¢ jako zbior charakterystyk indywidualnych, ktore naleza do tak odmiennych
dziedzin, jak zdolnosci, motywy, cechy osobowosci, predyspozycje czy obraz samego siebie
i swojej roli spotecznej, lub stanowig zbiér nabytej wiedzy. Bogata definicj¢ kompetencji za-
prezentowal T. Rostkowski (2003: 165) w artykule Zintegrowane systemy zarzqdzania kompe-
tencjami. Uwaza on, ze kompetencje to: wiedza, umiej¢tnosci, uzdolnienia, style dziatania,
osobowo$¢, wyznawane zasady, zainteresowania i inne cechy, ktore uzywane i rozwijane
w procesie pracy prowadza do rezultatow zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przed-
sigbiorstwa. T. Oleksyn (2001: 16) definiuje natomiast kompetencje jako zakres wiedzy, umie-
jetnosci, doswiadczenia, postaw i zachowan oraz innych cech psychofizycznych waznych
w danej pracy, gotowos¢ pracownika do dziatania w danych warunkach i zdolno$¢ przystoso-
wania do zmian, a takze formalne wyposazenie w mozliwosci dziatania i podejmowania decy-
zji zwigzanych z praca.
Dla definicji kompetencji mozna sformutowa¢ elementy wspdlne wynikajace wprost lub
posrednio z tych stwierdzen:
» kompetencje to cechy przynalezne indywidualnym osobom (taczy ze soba cechy osobowo-
$ci 1 umiejetnosci wyuczone),
» kompetencje sg nierozerwalnie zwigzane z miejscem pracy (tj. stanowiskiem i wykonywa-
nymi zadaniami),
* wysoki poziom kompetencji pozwala na skuteczng realizacje zadan,
+ zbidr cech sktadajacych si¢ na kompetencje jest obszerny i réznorodny,
* istotna jest wymierno$¢ kompetencji (dzigki niej mozna stworzy¢ profil kazdego stanowiska).
Kompetencje projektowe to zatem zbiér cech pracownikéw, pozwalajacych na skuteczng
i efektywna realizacj¢ zadan organizacji, a w szczegdlnosci podejmowanych przez nig przed-
siewzie¢ projektowych. Tego typu kompetencje mozna analizowaé przynajmniej w kilku
ptaszczyznach, w zaleznosci od przyjetego podejscia. W jednym z nich, prezentowanym przez
organizacje IPMA!, wyrdznia sie trzy rodzaje kompetencji (Datkowski i in., 2009):
» kompetencje behawioralne,
» kompetencje techniczne,
* kompetencje kontekstowe.
Pierwsza grupa kompetencji wigze si¢ z umiejetnoscia budowania odpowiednich relacji
z innymi czlonkami organizacji oraz podmiotami zewngtrznymi w zwigzku z realizacjg powie-
rzonych zadan. Chodzi tutaj zaréwno o zdolno$ci komunikacyjne, umiej¢tnos$¢ pracy w grupie,
jak i o kompetencje przywodcze, niezbedne czgsto kierownikom projektow. Bardzo waznym
elementem tych kompetencji jest takze orientacja na wyniki. Umiejetnosci techniczne odnoszg si¢
z kolei do znajomosci technik zarzadzania oraz narz¢dzi (np. programéw komputerowych). Ostat-
nia grupa kompetencji wigze si¢ natomiast z umiej¢tnoscia rozumienia organizacyjnego otoczenia
projektu, a wiec procesu zarzadzania realizowanego w nieco bardziej ogélnym wymiarze.
Przyjeta w niniejszym badaniu metodyka Pro-Five odwotuje si¢ oczywiscie do podejscia
IPMA i innych znanych w $§wiecie metodyk (PMI czy PRINCE2). Jest jednak autorska, gdyz
stanowi odpowiednio przygotowany, na podstawie do§wiadczenia z réznego typu organizacja-

U International Project Management Association — jedna z najwickszych organizacji miedzynarodowych
zajmujacych si¢ promowaniem metody zarzadzania projektami.
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mi, zestaw kompetencji projektowych. Szczegétowa ich analiza zostata przedstawiona w dalszej
czesci artykuhu, przy prezentacji wynikoéw badan.

Kompetencje projektowe versus kompetencje przedsi¢biorcze
Wisrod wielu rodzajow kompetencji warto wskazac podziat kompetencji, ktory daje mozliwos¢
okreslenia kompetencji przedsigbiorczych, czyli tych wynikajacych z cech wrodzonych i oso-
bowosci. L. Spencer i S. Spencer (1993) zbadali kompetencje indywidualne. Ustalili, ze w ich
sktad wchodza nastepujace elementy: wiedza, umiejetnosci, wartosci i standardy, motywy,
etyka pracy, entuzjazm oraz wlasny wizerunek. Kompetencje indywidualne to cechy cztowie-
ka — wrodzone oraz nabyte. Do pierwszej grupy zaliczy¢ mozna cechy psychofizyczne i oso-
bowosciowe oraz zdolnos$ci. Do grupy cech nabytych zalicza si¢ natomiast kwalifikacje zawo-
dowe i ponadzawodowe, umiejetnosci, doswiadczenie oraz zainteresowania. Cechy wrodzone
mozna wyéwiczy¢, lecz bardzo trudno je w sobie wyksztalcic.

S. Konarski i D. Turek wskazuja inne rodzaje kompetencji. Sa to kompetencje: poznawcze,
emocjonalne, spoteczne, jezykowe, komunikacyjne, numeryczne, wolitywne, interpretacyjne,
temporalne, autokreatywne, zawodowe, biograficzne, retrospektywne i pragmatyczne, tworcze,
etyczne, migdzykulturalne i globalne (Markowski, 2008). Wybrane w artykule typologie kom-
petencji pozwalaja uzyska¢ konsensus co do wskazan kompetencji przedsigbiorczych.

W literaturze przedmiotu przedsigbiorczos¢ definiowana jest w dwojaki sposob: jako zbidr
cech osoby przedsigbiorczej oraz jako proces, czyli sposdb podejmowania dziatan oséb przed-
sigbiorczych. Pierwsze podejscie odpowiada na pytanie, jakimi cechami powinna charaktery-
zowac si¢ osoba przedsigbiorcza, drugie za§ moéowi o tym, jakie dziatania musi ona podjaé, aby
osiagna¢ zamierzone cele. Z tego tez wzgledu definicje opisujace i analizujace przedsiebiorczos¢
mozna podzieli¢ wg kryteriow uwzgledniajacych (Piasecki, 1997; Antoszkiewicz, 2003):

1. cechy osobowe przedsiebiorcy, sposrod ktorych najczgsciej wymieniane to: kreatywnosc,
potrzeba osiagnieé, sktonnos¢ do ryzyka (podejscie psychologiczne) oraz uwarunkowania
spoteczne, rodzinne, edukacyjne, wyznaniowe (podejscie socjologiczne);

2. dziatania przedsigbiorcze oparte na ocenie ekonomicznej szans podejmowanego dziatania,
m.in. uruchomienie i rozwo6j danego przedsiewzigcia, mozliwosci uzyskania oczekiwanego
efektu, oszacowanie zagrozen i ryzyka danego przedsiewzigcia oraz jego innowacyjnosci;

3. zachowania kierownicze, rozrézniane w zalezno$ci od pracy indywidualnej czy osob dzia-
tajacych w zorganizowanych systemach.

Analiza przedsigbiorczo$ci — cech i postaw z nig zwigzanych — wskazuje na wielowymiarowos$¢
tego zjawiska. Wykorzystanie potencjatu cech 0séb przedsiebiorczych umozliwia osiaganie
sukcesow podejmowanych dziatan projektowych, jednak inicjatywy przedsigbiorcze musza by¢
wspierane okre§lonymi warunkami politycznymi, instytucjonalnymi i spoltecznymi?. Mozliwo$é
ksztattowania postaw przedsiebiorczych przez odpowiednie dziatania organizacyjne wewnetrzne,
np. dziatania motywacji finansowej i niefinansowej, zwicksza liczb¢ 0séb podejmujacych dzia-
fania innowacyjne korzystne dla przedsiebiorstwa. Cechy osoby przedsiebiorczej odnosza si¢ do

2 Polska Konfederacja Pracodawcow Prywatnych Lewiatan w stworzonym przez siebie programie go-
spodarczym do grupy czynnikow sprzyjajacych rozwojowi przedsigbiorczosci zaliczyta m.in.: obnizenie
pozaptacowych kosztow pracy, samozatrudnienie, reforme systemu regulacji, dokonczenie prywatyza-
cji, ograniczenie do minimum liczby koncesji i zezwolen na prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej,
reprywatyzacje stuzaca uregulowaniu stosunkow wiasnosciowych, reforme sadownictwa gospodarcze-
go, reformg¢ edukacji oso6b dorostych (Program gospodarczy Lewiatana szansg dla rozwoju (2007).
Rzeczpospolita, 110, B2).
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jednostki ludzkiej — sg to charakterystyczne dla niej zachowania, niezb¢dne do dostrzezenia

i wykorzystania pojawiajacych si¢ okazji. Naleza do nich (Stoner i in., 2001; Gruszecki, 1994):

* duza potrzeba osiagni¢¢ wraz ze zdolnos$cia i gotowoscia do przejmowania inicjatywy,

* wewnetrzne umiejscowienie kontroli nad wlasnym zyciem,

» sklonnos¢ do podejmowania dziatan w okreslonych granicach ryzyka oraz tolerowanie
niepewnosci w podejmowaniu decyzji,

» dazenie do szybkiej realizacji zadan przez branie na siebie wigkszych obowiazkéw powo-
dujacych dlugotrwaly wysitek,

* zdolno$¢ rozumienia potrzeb rynku, umiejetnos¢ ich prognozowania, a nawet wyprzedzania,

» kojarzenie informacji z r6znorodnych dziedzin w obszarze podejmowanych dziatan,

* zdolnos$¢ kierowania ludzmi w okreslonych strukturach formalnych, budzenie u pracownikow
entuzjazmu i zaufania.

Warto podkresli¢, ze istnieje duza zbiezno$¢ pomigdzy kompetencjami potrzebnymi z punk-
tu widzenia przedsigbiorczosci oraz tymi wskazywanymi jako niezbedne dla skutecznego za-
rzadzania projektami. Przyktadowy zestaw zachowan przedsiebiorczych i kompetencji projek-
towych przedstawiono w tabeli 1.

Wybrane elementy orientacji projektowej

Zaréwno kompetencje projektowe, jak i kompetencje przedsigbiorcze musza by¢ analizowane
w kontekscie otoczenia wewngtrznego, w ktorym sa ksztaltowane. Organizacja zorientowana
projektowo to taka, ktora potrafi stworzy¢ srodowisko sprzyjajace efektywnej realizacji przed-
sigwzig¢. W organizacjach zorientowanych na projekty, gdzie udzial zadan realizowanych przez
interdyscyplinarne zespoty jest duzy, powodzenie projektu zalezy w duzej mierze od kompe-
tencji wplywajacych na sprawno$¢ zespotu projektowego. Stad tez, badajac orientacje projek-
towa, nalezy zwraca¢ uwage na doswiadczenia pracownikéw w realizacji projektéw oraz
zdolnosci do zajmowania przez nich okreslonych pozycji w zespole projektowym. W tej ana-
lizie warto zwrocic szczego6lng uwage na: mechanizmy przewodzenia, jako$¢ komunikacji oraz
motywacje projektowa.

1. Rola kierownika projektu

Projekt to doskonaly przyktad aktywnos$ci biznesowej, w ktdérej warunkiem koniecznym za-
rowno dla kierownika, jak i dla zespotu jest wykorzystywanie tak zaplanowanych narze¢dzi
zarzadzania, aby umozliwialy one monitorowanie osiggania zatozonych wskaznikoéw. Kiero-
nicy projektéw musza bezdyskusyjnie mie¢ umiejetnosci przywodcze, stanowiace bardzo
wazne uzupelnienie metodyk zarzadzania projektami. Nie wystarczy bowiem opracowac
procedure zarzadzania komunikacja i operacyjnie ja wykorzystywac, trzeba zorganizowaé swoj
zespot wokot celéw i powodowac, aby kazdy z cztonkoéw miat szerszy horyzont swoich zadan
i potrafit pokaza¢, co je taczy. Praktyki w obszarze zarzadzania projektami sa niestety ciagle
oparte na procedurach, ktére z jednej strony sa potrzebne, ale z drugiej strony pozwalaja na
wycofanie si¢ z odpowiedzialno$ci za wyniki pracy.

Prawdziwe przywodztwo w zarzadzaniu projektami jest skomplikowane, wymaga zardwno
czasu, jak i empatii oraz wysitku. Opiera si¢ na zdrowym rozsadku i bezwzglednie wymusza
na zespole ciagla elastyczno$¢ w projekcie, jak i w samej organizacji. Czesto wykorzystuje si¢
metody przywodztwa sytuacyjnego®. Przywodztwo jest procesem wywierania pozytywnego

3 Stabym punktem takiego podejécia pozostato to, Ze pomimo przeprowadzenia duzej liczby badan nie
okreslono, jaki styl przewodzenia jest efektywny w prawie kazdej sytuacji.
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Tab. 1. Charakterystyka zachowan przedsigbiorczych i kompetencji projektowych wskazywanych

w wybranych modelach kompetencji

Zachowania przedsiebiorcze

Kompetencje projektowe — behawioralne

(wg modelu kompetencji [IPMA)

Kryterium wg Bifulco’a

* sposdb postrzegania otoczenia

» sktonnos¢ do podejmowania ryzyka
e organizowanie zasobow

* zdolno$¢ do promowania innowacji
» stosunek do zmian

Cechy wg Blawata

e aktywnos$¢

» sktonnos¢ do ryzyka
* innowacyjno$¢

e dynamizm

* samodzielnosc¢

* niczaleznos¢

* tworcze myslenie

Cechy wg Gibka

e komunikatywnos$¢

» elastyczno$¢

» kreatywno$¢

* samodzielnos¢

* dar przekonywania

* wyobraznia

* duch konkurencyjnos$ci

Cechy wg Chella

» poszukiwanie okazji
* aktywnos¢

» dbanie o prestiz

* innowacyjno$¢

* popieranie zmian

Cechy wg Miltona

» perspektywa ujmowanych kwestii
* poczucie pelnienia misji

» przekonanie co do swoich racji

* doznanie potrzeby pelnej kontroli
e utylitaryzm

» akceptacja ryzyka i niepewnosci

* wykorzystanie sieci kontaktow

* korzystanie z wiedzy zewngtrznej
* posiadanie know-how

przywdédztwo
zaangazowanie
samokontrola
asertywnos¢
relaksacja
otwartos¢
kreatywno$¢
zorientowanie na wyniki
wydajnosé
konsultowanie
negocjacje
konflikt i kryzys
rzetelno$¢
wartosci

etyka

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: SPM (2009) oraz K. Mrozowicz (2010: 20-21).
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wplywu (nie chodzi tu o manipulacj¢) na cztonkoéw zespolu w realizacji gtéwnie celow projek-
towych. Przywddcy potrafig inspirowaé zarowno swoich przelozonych, jak i podwtadnych.
Dawno juz stwierdzono, ze przewodzi¢ i kierowaé to nie to samo. Kierownik w projekcie
zwraca uwagg na realizacj¢ strategii, na harmonogram, procedury i nadzoruje pracownikoéw
w drodze do osiggania celéw. Natomiast przywddca formutuje wizje. Dobrze bytoby dla pro-
jektu, aby na jego czele stangta osoba taczaca obie role.

Kluczami do udanego przewodzenia projektem sa takze: kreatywnos¢, skutecznos¢ i udziat
w odpowiedzialnosci za losy projektu. Kreatywnos¢ rozumiana jest jako umiej¢tnos$¢ sprawnego
poruszania si¢ w obszarze metodyki projektu, implementowanie najlepszych rozwiazan, dojrzatos¢
cztonkow zespoly do odpowiedniej postawy wobec problemow, jakie projekt rozwigzuje. Sku-
tecznos$¢ rozumiana jest jako dobor odpowiedniego narzedzia do osiagnigcia zatozonych efektow.
Odpowiedzialno$¢ natomiast czgsto nie jest dostrzegana lub spychana na plan dalszy. Najczgstsza
jej przyczyna jest zty styl komunikacji. To w odpowiedzialno$ci jednak nalezy upatrywacé niewta-
sciwego formulowania celow i braku wsparcia cztonkéw zespotu ze strony kierownikow przez
niewlasciwe dopasowanie stylu przywodztwa do zadan stawianych cztonkom zespotu.

Odpowiedzia jest tu koncepcja organizacji kompetentnej, ktéorag mozna scharakteryzowac
jako zarzadzanie przez misje. To wlasnie na misji opieraja si¢ cele organizacji, nadajac im
odpowiedni kontekst. Dzigki temu cele staja si¢ bardziej dynamiczne i uwzglgdniaja wartosci
przyjmowane w danej organizacji. Nie ma indywidualizmu, liczy si¢ zespot. Poza motywacja
zewngtrzng — wynagrodzeniem — i wewngtrzng — wynikajacg z zawodowego rozwoju pracow-
nika (menedzera), pojawia si¢ trzeci rodzaj motywacji: motywacja transcendentna. Polega ona
na satysfakcji, ktora menedzer odczuwa na skutek tego, ze swoja praca przyczynit si¢ do osiag-
nigcia celéw 1 misji organizacji (Cardona, Garcia-Lombardia, 2005). W tym podejsciu relacja
i motywacja maja glgbsze podstawy niz w stylu transakcyjnym (ekonomiczne) czy transforma-
cyjnym (zawodowe korzysci). W organizacji kompetentnej rozwoj i doskonalenie przywodcow
wiaza si¢ z rozwojem konkretnych ich kompetencji. Styl przewodzenia, odpowiadajacy orga-
nizacji kompetentnej, wymaga od menedzera, by wspierat rozwdj podwtadnego i sposob wy-
konywania przez niego pracy, co okreslane jest jako coaching (Baran, Ktos, 2013).

2. Komunikacja w projekcie

Komunikacja w ramach dziatan projektowych jest zdecydowanie bardziej ztozona niz w ramach
dziatalnos$ci operacyjnej. Projekty czgsto maja charakter strategiczny, sa coraz bardziej skom-
plikowane i ztozone (pod wzglgdem organizacyjnym, zasobéw czy wzgledem technicznym).
Staja si¢ takze coraz bardziej globalne, miedzybranzowe i interdyscyplinarne, a ich realizacja
odbywa si¢ pod coraz wigksza presja kierownika projektu i innych interesariuszy (Ferraro,
2008). Nalezy pamigtac, iz projekty czesto sg realizowane réwnolegle z dzialalnoscia opera-
cyjng organizacji, co oznacza, ze komunikacja w ramach organizacji oddzialuje na dziatalono$¢
w projektach i odwrotnie.

Wielu kierownikéw projektéw bardzo wybidrcezo traktuje aspekt komunikacji, nie zwracajac
uwagi na jej wage w calym procesie zarzadzania projektem (w planowaniu, realizacji i zakon-
czeniu). Ztozonos¢ projektow i ich niepowtarzalnos¢ wymagaja podejscia systemowego
do komunikacji. Co w konsekwencji dla kierownika projektu w zakresie komunikacji oznacza
zarzadzanie komunikacja? Wedtlug definicji PMI, zarzadzanie komunikacja w projekcie
to obszar wiedzy, ktory: obejmuje procesy wymagane do zapewnienia terminowego i prawidlo-
wego opracowywania, gromadzenia, rozpowszechniania, przechowywania, wyszukiwania infor-
macji dotyczacej projektu i ostatecznego suponowania nimi (Project Management Institute, 2009).
Aby definicja ta byta kompletna, nalezy doda¢, iz potrzebna jest jeszcze umiejetnos¢ komunika-
cji, ktora odnosi si¢ do zdolno$ci skutecznego przekazywania pomystow i informacji innym oraz
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do skutecznego ich przyjmowania (Griffin, 2006). Do najwazniejszych umiejetnosci komunika-
cyjnych w zarzadzaniu projektami zalicza si¢ m.in. (Project Management Institute, 2009: 259):
» stosowanie techniki aktywnego stuchania,

» stosowanie dodatkowych pytan, stuzacych zrozumieniu szczegétow,

» edukacje zespolow w celu zwigkszenia ich skutecznosci,

» weryfikacj¢ faktow, aby potwierdzi¢ informacje,

e zarzadzanie oczekiwaniami,

* negocjowanie korzys$ci dla obu stron,

* rozwigzywanie konfliktow.

I tak, kolejno na etapie planowania projektu wazne jest, aby pozna¢ wszystkie strony komu-
nikacji, czyli nadawcow i odbiorcoéw komunikatow. Pozwoli to na przygotowanie si¢ do skutecz-
nej komunikacji. W etapie realizacji projektu wazna jest dystrybucja informacji, zgodnie z planem
komunikacyjnym ($rodki przekazu, tresci, czas informacji, interesariusze i ich oczekiwana). To
na tym etapie kierownik monitoruje prace zespotu, udzielajac informacji zwrotnej, motywuje,
zarzadza zmiang. Natomiast etap zakonczenia projektu wymaga gtéwnie udokumentowania re-
zultatdéw projektu i zakonczenia pracy zespotu. W zwiazku z powyzszym komunikacja nie jest
tylko atrybutem kierownika projektu. Swiadomoscia znaczenia komunikacji musza si¢ charak-
teryzowac cztonkowie zespotu. Pozwoli ona na aktywne uczestnictwo w procesie komunikacji.

3. Motywacja projektowa
Myslenie o motywacji najczgsciej zaczyna si¢ przypomnieniem znanych teorii motywacji:
od najbardziej powszechnej piramidy potrzeb Maslowa, przez dwuczynnikowa teori¢ Herzber-
ga, teori¢ McClellanda — dotyczacg réznic indywidualnych, po teorie stusznosci i wymiany czy
teori¢ wyznaczania celow Locke’a. Jednak aby przelozy¢ koncepcje te na prace w zespole
projektowym, warto przyjrze¢ si¢ samemu zespotowi. Obecnie na rynku pracy obserwujemy
wspolprace miedzypokoleniowa. Nie jest on wolna od stereotypow, ktore skutecznie buduja mur
miedzy pokoleniami w miejscach pracy. Podczas planowania systemu motywacji w organizacji,
punktem wyjsciowym w projekcie musi by¢ analiza ré6znorodnos$ci zespotu projektowego. Po-
zwoli ona na dopasowanie srodkow motywacji, szczegolnie niefinansowych, do konkretny 0séb.
Charakterystycznymi §rodkami motywacji w przypadku zadan projektowych sa: pochwata,
stanowisko kierownicze w projekcie, dziatania integrujace zespot (wspdlne wyjscia, wyjazdy),
elastyczny czas pracy, mozliwo$¢ godzenia zycia prywatnego z zyciem zawodowym, co bardzo
wazne jest dla najmlodszych pokolen obecnych na rynku pracy. Nalezy ustali¢ liste kryteriow
do badania réznorodnos$ci pokolen wystepujacych w organizacji czy w projekcie i na podstawie
analizy dopasowac¢ srodki motywacji. Myslenie, iz istnieja uniwersalne zasady motywowania,
ktére pasuja do wszystkich, ze zmotywowani musza by¢ wylacznie cztonkowie zespohu pro-
jektowego, a kierownik juz nie, informacja zwrotna moze poczeka¢ — powoduje popelnianie
bledow w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Parafrazujac Herzberga, zmotywowany pracownik
to taki, ktéry ma wewngtrzng che¢ do podjecia okreslonego wysitku (Dowling, 1978).

Whioski z badania procesu zarzadzania zespolem projektowym na uczelni wyzszej
z zastosowaniem metodyki Pro-Five

Opisywane badanie procesu zarzadzania projektami w uczelni wyzszej zorientowanej projek-
towo® przeprowadzone zostato pod katem oceny zarzadzania zespolem. Miato ono na celu

4 Autorzy w 2013 1. przeprowadzili badanie w wybranej warszawskiej uczelni wyzszej (kryteriami wy-
boru organizacji do badania byly: posiadanie przez uczelni¢ minimum czteroletniego do$§wiadczenie
w realizacji projektow; realizacja minimum 3—4 projektow w skali roku).
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zebranie informacji, w ktorych obszarach zarzadzania zespotem projektowym stosowane na-
rzedzia i zachodzace procesy $wiadcza o duzej dojrzatosci projektowej organizacji, jak réwniez,
gdzie nalezy dokonaé¢ zmian. Szczegdlng uwage zwrocono na aspekt kreowania zachowan
przedsigbiorczych w procesie zarzadzania zespotem projektowym.

W badaniu wykorzystano kwestionariusz stworzony wg innowacyjnej metodyki Pro-Five
(Baran, Strojny, 2013), z wyodrgbnionymi pigcioma kluczowymi paramterami szczegdtowymi
dla jednego z wymiar6éw orientacji projektowej, jakim jest zarzadzanie zespotem projektowym:
1. rozwdj kompetencji projektowych,

. kierownik projektu,

. zespot projektowy,

. komunikacja w zespole,
. motywacja projektowa.

Zaprojektowany kwestionariusz oceny pozwolit zebra¢ informacje dotyczace specyficznych
cech badanej uczelni, ktore majg istotny wplyw na realizacj¢ projektow. Moga one jednak
postuzy¢ takze innym organizacjom, w szczeg6élno$ci innym uczelniom, do budowania orien-
tacji projektowe;j.

Przyjeto, ze: zespol projektowy koordynowany przez kompetentnego, decyzyjnego kierowni-
ka projektu, zapewniona sprawna komunikacja w zespole, stosowanie systemu szkolen i rozwo-
ju kwalifikacji pracownikow, przy jednoczesnie jasno okreslonej polityce motywacyjnej premiu-
jacej aktywno$¢ projektowa pracownikow, wptywaja na skuteczne i kompleksowe zarzadzanie
zespolami projektowymi w procesie zarzadzania projektami na uczelni. Ogolng oceng zarzadza-
nia zespotami projektowymi badanej uczelni wyzszej przedstawiono na rycinie 1.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze zarzadzanie zespolem projektowym jest jednym
z kluczowych elementdéw zarzadzania projektami w badanej uczelni. Na podstawie uzyskanych
wynikow, stwierdzono, ze w badanej uczelni dobrze rozwini¢to cechy organizacji zorientowa-
nej projektowo, o czym $wiadczy wysoka sprawnos¢ zarzadzania zespotem projektowym.
Uczelnia ta od czterech lat realizuje co roku kilka projektow i w tym czasie wypracowata baze
wiedzy, kompetencji i procedur okreslajacych to, w jaki sposob buduje sie zespot projektowy
i nim zarzadza. Zbiorczy wskaznik zarzadzania zespotem projektowym uzyskany przez uczel-
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Ryc. 1. Ocena dojrzatosci projektowej uczelni wyzszej — wskazniki zarzgdzania zespotem projektowym

Rozwaoj
kompetencji
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3, e 2,0 / projektu 5,00
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projektowy
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Zrodto: opracowanie wiasne.
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ni¢ w wyniku badania (wyliczony jako $rednia z warto$ci szczegdlowych wskaznikow dla
pigciu obszarow zarzadzania zespotem projektowym) jest na poziomie 4,26 pkt.

Najwyzej (ryc. 2) oceniono kompetencje i mozliwosci rozwoju kierownikow projektow
(5,00 pkt), a takze budowanie zespotow projektowych (4,80 pkt). Najstabiej oceniono system
i procedury motywacji projektowej (3,60 pkt) oraz komunikacje w zespole (3,80 pkt). Oznacza
to, ze usprawnienia wymaga system komunikowania si¢ w zespole projektowym i pomiedzy
zespotami projektowymi. Konieczne sg rowniez zmiany w systemie wynagrodzen i motywacji
pracownikow, jak np. wdrozenie systemu wynagrodzen premiujacych aktywno$¢ projektowa
pracownikow uczelni.

Ryc. 2. Ocena procesu zarzadzania zespotem projektowym — obszar: rozwdj kompetencji projektowych
System szkolef uwzglednia doskonalenie 3g
urniejetnogel zarzgdzraniaprojektem *

Pracownicy sg zachecani do podneszenta swoich

kwalifikac) projektowych HY ‘
Istnieje przejrzy sty system Sciezki zawodowe) 40
pracownikdw realimygoych projeldy. L
Istnieje system oceny czifonkdw zespolu 40 ‘

projektowego i kierownikow projektow.

Eierownicy projedu wspierajg zespolprojeldowy,
rozwija)c odpowiedni sy stern wartosel

1.0 2.0 3.0 4.0 5.0

5,0 ‘

Zrodio: opracowanie wiasne.

Zespot projektowy jest uznawany za kluczowy element procesu zarzadzania projektami
w organizacji, rowniez w badanej uczelni. Najczgsciej zespot projektowy tworzg osoby niezna-
jace si¢ wezesniej, o roznym doswiadczeniu w pracy nad projektami i roznych umieje¢tnosciach
interpersonalnych, dlatego tez niezmiernie wazne jest zapewnienie zespotowi mozliwosci
rozwoju kompetencji projektowych.

Badana uczelnia dba o rozwdj kompetencji projektowych przez wspieranie przez wladze
uczelni zespotow realizujacych projekty. Kierownicy projektow wspieraja swoje zespoty, roz-
wijajac odpowiedni system wartosci, pracownicy sa zache¢cani do podnoszenia swoich kompe-
tencji projektowych. Istniejacy system szkolen nie ma kompleksowej oferty szkolen doskona-
lacych umiejetnosci zarzadzania projektem, oferowane pracownikom pojedyncze, sporadyczne
szkolenia sa niewystarczajace do potrzeb. Dlatego tez obszar ten wymaga rozwinigcia i kom-
pleksowego wsparcia szkoleniowego dla kadry projektowej uczelni.

Warunkiem stworzenia skutecznego zespotu projektowego jest wskazanie lidera w zespole
i okreslenie jego obowiazkow, jak réwniez zakresu uprawnien, pelnomocnictw i odpowiedzial-
nosci. Niezaleznie od tego, jak dobrze przygotowany i opracowany zostat projekt i jego plan
realizacji, to od kompetencji zarzadzajacego projektem zalezy jego powodzenie. Badana uczel-
nia stosuje system kategoryzacji kierownikow projektow, okreslajac, jakie kompetencje po-
zwola na realizacj¢ danego projektu czy to rozwojowego, dydaktycznego, czy tez badawczego
Iub innowacyjnego. Uczelnia uzyskata w wyniku badania maksymalng warto§¢ wskaznika
w obszarze kierownik projektu (ryc. 3).
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Ryc. 3. Ocena procesu zarzadzania zespotem projektowym — obszar kierownik projektu
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Zrédio: opracowanie wiasne.

Precyzyjnie okreslone kompetencje i obowigzki poszczegodlnych cztonkdéw zespotu projekto-
wego sprzyjaja wzrostowi zaangazowania w realizacj¢ zadan, a takze podejmowaniu trafnych
decyzji oraz skuteczniejszemu rozwigzywaniu probleméw. Szczegdtowe wskazniki oceny tego
obszaru przedstawione zostaly na rycinie 4. Warto zwrdci¢ uwage na nieco zanizong ocene
w przypadku wptywu kierownika projektu na sktad zespotu projektowego. Organizacja zorien-
towana projektowo powinna stworzy¢ mechanizmy pozwalajace na duzg autonomig kierownika
projektu. W praktyce wptyw ten czesto bywa ograniczany gltdwnie na rzecz wptywow ze strony
zarzadu oraz innych kierownikéw liniowych. Dla powodzenia przedsigwzigcia projektowego
réwnie wazny jest obszar komunikacji, a wigc umiejetnosci komunikowania si¢ zaréwno w samym
zespole projektowym, jak i komunikowania si¢ pomig¢dzy zespotami poszczegdlnych projektow.
Warunkiem skutecznej komunikacji w zespole jest okreslenie powigzan komunikacyjnych — re-
lacji interpersonalnych oraz systemu komunikowania w ramach projektu. W badanej uczelni
komunikacja w zespole projektowym obejmuje procesy, ktore majg zapewnic zbieranie, prze-
chowywanie i udostepnianie informacji, przy jednoczesnej checi pracownikéw dzielenia si¢
wiedza, wzajemnym przekazywaniu informacji (ryc. 5). Istnieje efektywny system komuniko-
wania si¢ w ramach i pomiedzy projektami, jednak brak jest praktycznych narzedzi w postaci
szczegotowych planéw komunikacji wskazujacych, co komu oraz kiedy ma by¢ przekazane.

Wazna role odgrywa rowniez motywacja, ktora jest warunkiem niezb¢dnym do zapewnienia
pracy w zespole w sposob efektywny 1 skuteczny (ryc. 6). Na szczegolng uwage zastuguje
kwestia braku odpowiednio przygotowanego systemu wynagrodzen. Jest to problem zaréwno
w uczelniach niepublicznych, jak i publicznych, cho¢ w tych drugich istnieje wigcej barier
zwigzanych z jego potencjalnym wdrozeniem. Konieczne jest natomiast wprowadzenie mecha-
nizmoéw zarzadzania przez cele oraz powigzanie stopnia ich osiggnigcia z wysokoscig wyna-
grodzenia zmiennego. W badanej organizacji problemem okazat si¢ takze element do$¢ istotny
wspoblczesnie, a wige elastyczny czas pracy. W wielu uczelniach w czgsci aktywnos$cei innej niz
dydaktyka przyjeto si¢ zwyczajowo akceptowac elastyczny czas pracy, ktdry szczeg6lnie stuzy
pracy badawczej.
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Ryc. 4. Ocena procesu zarzadzania zespotem projektowym — obszar zespdf projektowy
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Ryc. 5. Ocena procesu zarzgdzania zespotem projektowym — obszar komunikacja w zespole
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Ryc. 6. Ocena procesu zarzadzania zespotem projektowym — obszar motywacja projektowa
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Sposrod badanych obszaréow zarzadzania zespotem projektowym na uczelni wyzszej, moty-
wacja to najstabiej oceniony element — wymagajacy zmian (wskaznik na poziomie 3,6 pkt).
Chociaz na uczelni procesy personalne nastawione sg na wsparcie kompetencji projektowych
(procesy takie, jak: rekrutacja, ocena pracownika, doskonalenie pracownikdw), to jednak system
wynagrodzen nie premiuje aktywnosci projektowej cztonkéw zespotow projektowych, co wply-
wa demotywujaco na pracownikow projektéw. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze petnienie funk-
cji kierownika na uczelni traktowane jest jako wyroznienie i potwierdzenie wysokich kompeten-
cji projektowych, a kierownicy faktycznie maja odpowiednie certyfikaty potwierdzajace ich
kwalifikacje i kompetencje. Usprawnienia wymaga organizacja pracy zespotéw projektowych,
warto wykorzystywa¢ nowoczesne metody pracy, np. wdrozy¢ elastyczny czas pracy w celu
uzyskania jak najwigkszej efektywnosci i wydajnosci pracy oraz zmotywowania pracownikow.

Zakonczenie

Przedsigbiorczos¢, w tym réwniez wewnatrzorganizacyjna (intraprzesigbiorczosc), a wiec takze
przedsiebiorczo$¢ akademicka, potrzebuje narzedzi. Wspodtczesne organizacje czesto wykorzystu-
ja mniej lub bardziej systemowe rozwigzania usprawniajace realizacj¢ projektow. Co wiecej,
coraz wigksza cze$¢ aktywnosci tych organizacji ma réwniez formulte projektowa. Dlatego tez
nalezy przyja¢, ze orientacja projektowa tworzy warunki do zachowan przedsigbiorczych. Szcze-
golnie wazna cecha takiego podejscia jest zdolno$¢ do stworzenia warunkoéw sprzyjajacych
przyjeciu orientacji na cele i zadania.

Przedsigbiorczo$¢ to zjawisko polegajace na wykorzystywaniu nadarzajacych si¢ szans rynko-
wych. Tak wlasnie powinna wyglada¢ aktywnos$¢ wspoétczesnych kierownikow projektu, ktorzy
w wielu wypadkach musza by¢ pewnego rodzaju wewnetrznymi przedsi¢biorcami. Oczywiscie,
podobnie jak w przypadku prowadzenia wlasnego biznesu, rowniez przy zarzadzaniu projektami
kluczowe znaczenie odgrywa §wiadomos¢ odpowiedzialnosci za podjete dziatania oraz koniecznos$¢
akceptacji czgsto wysokiego ryzyka.

Warto podkresli¢, ze wybdr uczelni jako podmiotu badan jest nieprzypadkowy. Ograniczenia
zwigzane z tendencjami na rynku ushug edukacyjnych powoduja konieczno$¢ poszukiwania innych
zrddet finansowania. Drugim, réwnie istotnym obszarem powinno wigc stawac si¢ prowadzenie
badan i komercjalizacja ich wynikow. W kazdym z tych rodzajéw dziatalno$ci niezbedne sg za-
réwno kompetencje przedsiebiorcze, jak i sSrodowisko wewnetrzne sprzyjajace realizacji projektow.
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