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PAULINA KOPACKA®

ROLA LIDERA W EFEKTYWNYM
ZARZADZANIU ZESPOLEM PROJEKTOWYM

WPROWADZENIE

Na przestrzeni ostatnich lat wzrosto znaczenie zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacji. Pracodawcy ktadg wiekszy nacisk na efektywng realizacje zadan pod-
wtadnych, z kolei pracownicy oczekujg wsparcia i zrozumienia ze strony lidera ze-
spotu. Rola manadzera grupy jest trudna i wymaga dobrej organizacji pracy wtasnej
i cudzej, odpowiedzialnosci, umiejetnosci dziatania pod presjg czasu, zaufania itp.
O sukcesie zespotu decyduje efektywnos¢ lidera oraz indywidualna praca kazdej oso-
by w grupie, ktére tworzg ztozong catosé. Wzrosto takze zapotrzebowanie na mate
zespoty projektowe. Zespot osigga wiekszg efektywnosé w matej grupie. W zespole
projektowym czesto mamy do czynienia z sytuacjg, w jakiej spotykaja sie osoby,
ktdre wczesniej ze sobg bezposrednio nie wspotpracowali. Dlatego niezwykle istotne
staje sie zintegrowanie zespotu i budowanie skutecznej komunikacji. Rolg lidera jest
tworzenie zespotu, w ktérym kazdy pracownik potrafi odpowiednio komunikowac sie
ze wszystkimi w grupie. Zesp6t ma poczucie jednosci, odpowiedzialnosci i jest nasta-
wiony na rozwoj i sukces. Sktad zespofu w trakcie trwania projektu moze podlegac
zmianom. Czas trwania projektu jest zréznicowany. Zazwyczaj projekt realizowany
jest od kilku miesiecy do maksymalnie kilku lat. Lider moze powotywacé pracownikéw
na zlecenie, tylko na czas wykonania okreSlonego zadania. Jest to zdecydowanie
mniej kosztowne, niz w przypadku zatrudnienia pracownika na czas trwania projektu.
W procesie selekcji i rekrutacji lider wybiera osoby, dysponujgce oprécz umiejetnosci
specjalistycznych dobrze rozwinietymi zdolno$ciami komunikacyjnymi. Zmniejsza to
koszty ewentualnych szkolen.

Lider definiowany jest jako osoba zarzadzajgca zespotem projektowym. Jest po-
wotany do tej roli na czas trwania projektu. Po rozwigzaniu zespotu lider dalej moze
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pozosta¢ na swoim stanowisku, pod warunkiem, ze zostanie ogtoszony nowy projekt
pod jego bezposrednim kierownictwem. Wystepuje relacja nadrzednosci lidera nad
podrzedng grupg projektowg. Zespdt wykonuje polecenia lidera. Przywddztwo lidera
wigze sie z procesem wywierania wptywu na ludzi w celu osiaggniecia zatozonych
rezultatow. Celem pracy jest ukazanie roli lidera, ktéry w efektywny sposéb zarzadza
zespotem. Dobry przywoddca charakteryzuje sie okreslonymi cechami. Przede wszyst-
kim nieustannie sie doksztatca, wzbogaca poziom zdobytej wiedzy, uzupetnia jg lub
nabywa nowe umiejetnosci. Po za tym wysyta pozytywng energie swoim pracowni-
kom. Optymistycznie podchodzi do realizowanych zadan i systematycznie je wykonu-
je. Zawsze z zyczliwoscig i szacunkiem odnosi sie do zespotu. Skuteczny przywoédca
wierzy w swoich podwtadnych. Docenia ich prace i daje temu wyraz, np. w stowach
lub w nagradzaniu ich za wykonang prace. Kierownik skutecznie zarzadzajacy zespo-
tem jest synergiczny, tj. grupa, ktéra tworzy catos¢ jest dla niego wazniejsza niz suma
indywidualnych pracownikéw. Decyzje podejmowane sg z mys$lg o wszystkich, a nie
tylko pojedynczych osobach!.

Stowo ,lider” moze by¢ takze uzywany zamiennie z pokrewnymi pojeciami, jak
»menadzer” czy ,kierownik”. Terminy te niosg w sobie osobng definicje, jednak od-
noszg sie takze to przyjetego znaczenia pojecia ,lider”. Praca zostata osadzona na
podstawie badan brytyjskich specjalistéw z dziedziny z zarzadzania zespotami ludz-
kimi, polskich teoretykéw i praktykow, ktérzy zajmuja sie stricte budowaniem zespotu
projektowego oraz amerykanskich psychologéw klinicznych. Niniejszy artykut zostat
ukierunkowany na sylwetke lidera, poszukujac przede wszystkim odpowiedzi na pyta-
nia: jakimi umiejetnosciami; cechami powinien charakteryzowac sie efektywny lider?
Jak zmotywowac zespot do pracy? W jaki sposéb zbudowac skuteczng komunikacje?

DEFINICJA PROJEKTU, ZARZADZANIA PROJEKTAMI
ORAZ ZESPOLU PROJEKTOWEGO

Przedsiebiorcy dziatajg w warunkach ograniczonej niepewnosci, niedostatecznej
wiedzy i informacji. Jednym z narzedzi wptywajacych na niepewnosc¢ jest zarzadza-
nie projektami.

K. Fraczkowski definiuje projekt jako przedsiewziecie ztozone, na ktére skfada
sie zbidr czynnosci, realizowanych przez grupe ludzi w wyznaczonych ramach czaso-
wych, po okresleniu celéw, budzetu oraz rozdzieleniu zadan?.

Zarzadzanie projektami — to zesp6t dziatan, polegajacych na realizacji zatozone-
go planu projektowego przy wykorzystywaniu kapitatu ludzkiego (catoksztatt nabyte;j

1 R. Stephen Covey, Zasady skutecznego przywddztwa, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan
2004, s. 29-33.

2 K. Fraczkowski, Zarzagdzanie projektem informatycznym, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 2003, s. 11.
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wiedzy, kompetencji i zdolnosci pracownikéw) do wykonywania wytyczonych zadan
w projekcie. Jest jednym z elementéw zarzadzania firma.

Zarzadzanie projektami jest Scisle skorelowane z zarzgdzaniem zasobami ludz-
kimi w organizacji. Istotg zarzgdzania projektem jest gospodarowanie zespotem pro-
jektowym, tj. efektywne kierowanie wspoétpracownikami w celu osiggniecia zamierzo-
nych zadan. To ksztaftowanie postaw i zachowan?3.

Zespot projektowy — to jednostka logistyczna firmy desygnowana do wykony-
wania zadan projektowych pod kierownictwem lidera zespotu. Zazwyczaj obejmuje
maksymalnie 20 pracownikéw. Zespdt projektowy obrazujg nastepujace wtasciwosci:

+ dziatanie w okre$lonych ramach czasowych,

+ wdrozenie jednostkowego programu lub realizacja projektu czesSciowego, pod-
zbioru lub segmentu,

+ operowanie zadaniami na podstawie regulaminu przedsiebiorstwa, ktéry po-
winien obejmowac cele, kompetencje, stanowisko pracownikéw itp.*

FAZY PROJEKTU

Zarzadzanie projektami nalezy odrézni¢ od zarzadzania ciggtego firma. W przy-
padku gospodarowania statego pojawiajg sie zazwyczaj trudnosci rutynowe. Nie-
ustanny proces zarzgdzania firma niesie za sobg ryzyko znuzenia, braku kreatywnosci
i innowacyjnych dziatan. Jest to zrozumiate wobec dtugiego czasu kierowania firma,
ktéra podlega prawom rynkowym oraz jest uzalezniona od norm prawnych, ustaw,
ktére wprowadzajg réznorodne zmiany. To moze generowac problemy. Inaczej sy-
tuacja przedstawia sie w zarzadzaniu projektami. Tutaj czestokro¢ wystepujg tresci
o charakterze twdrczym, nieszablonowym, oryginalnym. Warto wspomnie¢ o roli za-
rzadzania zasobami ludzkimi w gospodarowaniu projektem.

W zarzadzaniu projektami zdecydowanie czesciej niz w kierowaniu dtugotrwa-
tym pracodawca siega do specyficznych i unikatowych zbioréw. Korzysta gtéwnie
z zasobow ludzkich (kapitat ludzki, na ktéry sktadajg sie osoby o réznych preferen-
cjach, kompetencjach, umiejetnosciach), ale takze zasobéw materialnych i niema-
terialnych (informacje na dany temat). Do tego dochodzi niejednokrotnie zmienno$c
zadan w czasie i przestrzeni. Przedstawione zmienne czestokro¢ wywierajg destruk-
cyjny wptyw na grupe projektowg, rodzag napiecia, ktére mogg z kolei generowac kon-
flikty. Stanowig prawdziwg prébe sit lidera i jego zespotu, wymagajg duzej odpornosci
psychicznej na stres i umiejetnosci dziatania pod presjg czasu®.

3 www.zarzadzanieprojekt.pl [dostep: 1.05.2015].

4 www.mfiles.pl/pl/index.php/Zesp%C3%B3%C5%82_projektowy [dostgp: 1.05.2015].

5 P. Bohdziewicz, Efektywnos¢ gospodarowania kapitatem ludzkim, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu toédzkiego, tédz 2011, s. 406-407.
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Zarzadzanie projektami posiada hierarchiczng strukture, w ktérej podstawowe
znaczenie odgrywaja fazy projektu. Wyrdzniamy nastepujace fazy projektu: faza przy-
gotowawcza, wykonawcza oraz podsumowujgca.

Faza przygotowawcza rozpoczyna proces organizowania catego projektu. Pod-
stawowym dziataniem w tym stadium jest powotanie lidera zespotu, ktéry bedzie
sprawowat nadzér i kontrole nad realizacjg poszczegélnych zadan pracownikéw. Wy-
nikiem tego etapu jest dokument wdrazajacy projekt. Pozwala osiggng¢ zatozone cele
zgodnie z wymaganiami klienta. Powinien zawiera¢ przede wszystkim inicjacje przed-
siewziecia oraz powotanie zespotu projektowego, w tym sktad grupy oraz okreslenie
i rozdzielenie zadan. Nastepnie wazne jest sprecyzowanie celéw krétko- i dtugoter-
minowych. Cel powinien by¢ konkretny, realny, mierzalny, atrakcyjny, umieszczony
w czasie. W dokumencie wdrazajgcym projekt przedstawia sie takze identyfikacje
zyskow i kosztéw oraz czynniki ryzyka, ktére moga pojawic¢ sie na kazdym etapie
projektu. Efektywny lider potrafi pokierowac grupa w taki sposéb, ze w razie ewentu-
alnych przeszkdd zespét nie popada w gwattowny kryzys. W fazie inicjujacej przed-
siewziecie okresla sie takze plan budzetu, przewidywany czas realizacji projektu, po-
rzadek zadan, obszar dziatania oraz informacje niezbedne do rozpoczecia projektu®.

Faza realizacji stanowi kluczowy etap realizacji zadan projektowych. Polega na
urzeczywistnianiu zadan, w ktérym decydujgce znaczenie odgrywa lider zespotu. To
wtasnie manadzer motywuje pracownikéw do pracy, petni funkcje przywddcy. Naste-
puje proces interakcji na linii kierownik — wspdtpracownicy. Zespot wykonuje zadania
pod czujnym okiem lidera zespotu. Kazda jednostka w zespole jest odpowiedzialna
Za SwWojg prace i za sukces projektu. Jakiekolwiek potkniecia i skrajne zachowa-
nia niedojrzatosci i nieodpowiedzialnosci rzutujg na zespét i efekty koncowe. Zespot
wymaga zjednoczonego skfadu zespotowego, by osiggnac cele zatozone w planie
projektowym. Tutaj pracownicy korzystajg ze swojego kapitatu, tj. nabytej wiedzy,
umiejetnosci, kwalifikacji itp. Lider akcentuje potrzebe na kreatywne i innowacyjne
rozwigzania. Wymaga od grupy determinacji i aktywnej pracy.

Na tym etapie dziatania zespdt powinien wykazywac sie dojrzatoscia, lider stwo-
rzyt dogodne warunki do osiggania celéw, odpowiedni klimat i atmosfere w zespole.

Natomiast faza podsumowujgca jest to ostatni etap realizacji projektu. Obejmuje
ocene okresowg i koncowg catego projektu, zestawienie efektéw z zatozonym pla-
nem projektowym, bilans zyskéw i strat, zakonczenie projektu, rozwigzanie zespotu.
Lider podsumowuje projekt i sporzadza raport koncowy. Zakonczenie projektu jest
sprawozdaniem pracy cafego zespotu, gdzie dokonuje sie faktycznej i rzetelnej oceny
wynikow, ich weryfikacji, odwotujac sie do planu przygotowujacego projekt. Rola
lidera polega tutaj tez na udzielaniu stusznych pochwat, wracaniu do momentéw kry-
zysowych, wycigganiu wnioskow na przysztos¢. Doswiadczenie zespofu tworzy swo-
istg i niepowtarzalng baze, z ktérej zaréwno lider, jak i wspdtpracownicy bedg mogli
korzysta¢ w przysztosci. Zakonczenie prac jest tez momentem trudnym, polega na

6 www.mfiles.pl/pl/index.php/Inicjowanie_Projektu [dostep: 1.05.2015].
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rozwigzaniu zespotu. Lider ma tego $wiadomos¢ i nie moze by¢ mowy o sentymen-
talizmie. Bedzie nowy projekt, nowe wyzwania i osoby, ktére efektywnie wykonywaty
swoje zadania moga liczy¢ na ponowne zaangazowanie. Na zakonczenie, zgodnie
z zasadami savoir vivre, lider dziekuje kolegom za wspoétprace’.

ZADANIA I KOMPETENCJE LIDERA ZESPOLU

Efektywno$¢ zarzadzania projektami zalezy w duzej mierze od kompetencji
i umiejetnosci menadzera zespofu. Grupa potrzebuje silnej i ugruntowanej pozycji
lidera. Jego praca zwigzana jest z pefnieniem okreslonych funkcji kierowniczych. Jest
to projektowanie, koordynowanie, nadzér i weryfikacja zespotu projektowego.

Biorgc pod uwage omawiany problem roli lidera, menadzer zarzadza kapita-
tem ludzkim, wykonujgc szereg powigzanych ze sobg zadan. Przede wszystkim
tworzy zespot projektowy. Sposrod dostepnej bazy pracownikow dokonuje selekcji
i wybiera jego zdaniem najlepszych. Nastepnie lider organizuje prace podwtadnych,
przydzielajgc im okres$lone zadania. Wybiera kreatora, czyli najbardziej kreatywng
i innowacyjng osobe w zespole, ktéra wzbogaca projekt cennymi uwagami. Aby ze-
spot efektywnie pracowat, lider motywuje grupe do dziatania, np. poprzez system
nagrod i kar. W przypadku dobrze wykonanego zadania nagrodg moze by¢ premia
okresowa. Natomiast w przeciwnym razie kierownik moze wymierzy¢ pracownikowi
kare np. w postaci dodatkowych godzin w pracy. Skuteczny lider posiada dobrze
rozwinietg zdolno$¢ komunikowania. W matych zespotach projektowych efektywna
komunikacja wymaga zaakcentowania niezbednych czynnikéw. Jednym z nich jest
racjonalizm, czyli innymi stowy — zdrowy rozsadek przy dostarczeniu informacji. Ko-
munikat powinien by¢ prosty, jasny, czytelny. Btedne jest przekazanie informacji bez
oczekiwania komunikatu zwrotnego. Skuteczna komunikacja wymaga potwierdzenia
tresci komunikatu. Istotne znaczenie odgrywa takze forma przekazania tresci. Infor-
macja powinna by¢ przekazywana w formie ustnej, aby lider miat kontakt z pracowni-
kiem. Warto tez zwréci¢ uwage na zachowanie adresata przy przekazaniu informacji.
Jego ton gtosu winien by¢ zdecydowany, ale i spokojny. Nadawca utrzymuje kontakt
wzrokowy z odbiorcg i przyjmuje postawe otwartosci. Warto tez zwréci¢ uwage na
interakcje na linii nadawca—adresat, na zaznaczenie wspdlnych zwigzkéw miedzy
liderem, a cztonkiem zespotu. Otwarta i swobodna komunikacja wspomaga procesy
twdrczego myslenia i buduje zaufanie, wiez i klimat w zespole. Z kolei nieefektywna,
wadliwa komunikacja ksztattuje niewtasciwe wzorce zachowania pracownikéw, ha-
muje kreatywnosc¢ i efektywng prace. Grupa jest stabo zmotywowana do dziatania
i W zwigzku z tym nie osigga zamierzonych wynikow. Niezwykle wazne sg szkolenia

7 B. Kozusznik, Kierowanie zespotem pracowniczym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2005, s. 23.
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lidera i pracownikdéw w zakresie efektywnej komunikacji. Usprawnig one procesy
uczenia sie i podnoszenia poziomu komunikacji w grupie. Zespdt tworzy kanaty ko-
munikacyjne. Jesli mamy cztery osoby w grupie, wtedy wystepuje osiem ewentual-
nych kanatéw informacyjnych. Powyzszg zalezno$¢ przedstawia rysunek 1.

oS

Rysunek 1. Mozliwe kanaty informacyjne w zespole 4-osobowym

ZRODEO: oprac. wiasne

Efektywny lider zarzadza komunikacjg w spos6b racjonalny i przemys$lany. Aby
byto to mozliwe, musza tacznie wystgpi¢ niezbedne czynniki. Jest to integracja i wza-
jemne zaufanie zespotu oraz wtasciwa identyfikacja potrzeb komunikacyjnych kazdej
o0soby w zespole. Wobec powyzszego lider poszukuje odpowiedzi na pytania: Kto
potrzebuje informacji? W jaki sposéb i w jakiej formie dostarczy¢ wiadomos$¢? Czego
oczekuje w wiadomosci zwrotnej? Kiedy i w jakiej kolejnosci przedstawi¢ wiado-
mos$¢? Itp. Pomocne w tym zakresie bedzie opracowanie list pracownikéw, wybor
osoby odpowiedzialnej za przechowywanie informacji oraz opracowanie przez lidera
instrukcji planu komunikacyjnego.

Kolejnym zadaniem lidera jest integracja zespotu. Budowanie wiezi i ducha
zespotu odbywa sie najczesciej na wyjazdach integracyjnych, wspdélnym spedzaniu
wolnego czasu. Spotkania te pozwalajg nabra¢ dystansu do realizowanego przed-
siewziecia, uwalniajg pracownika od stresu i pomagajg zapomnie¢ o ewentualnych
problemach, lekach. Efektywny lider, majac na uwadze dobro zespotu i projektu, nie
dopuszcza do generowania konfliktow w grupie. W przypadku nieporozumien lider
od razu dociera do ogniska problemu i likwiduje powstate nieporozumienia. Jesli
jednak w zespole znajduje sie osoba, ktdra destrukcyjnie dziata na wspotpracowni-
kéw, a rozmowy nie przynoszg zadnych rezultatéw, wtedy liderowi nie pozostaje nic
innego, jak wydalenie osoby z zespotu. Kolejnym i niewatpliwie waznym zadaniem
lidera jest tworzenie atmosfery wzajemnego szacunku i zrozumienia. Klimat organi-
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zacyjny stanowi jeden z najwazniejszych motywatoréw do efektywnej pracy. Wyko-
nujac swoje zadania, lider, jako osoba, ktdra kieruje zespotem, wspiera pracownikow
swojg wiedzg, umiejetnosciami i doswiadczeniem. W przypadku osoéb, ktére wyka-
zuja ponadprzecietne zdolnosci lider chetnie korzysta z ich talentéw i wykorzystuje
je do podnoszenia efektywnosci zespofu®.

Wobec powyzszych zadan nasuwa sie pytanie, jakimi umiejetno$ciami powinien
charakteryzowac sie efektywny lider.

Cechy projektu i realizacja zadan wtasciwych wytyczajg profil kompetencyjny
lidera. Obejmuje on umiejetnosci przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Profil kompetencyjny lidera

Umiejetnosci specjalistyczne Umiejetnosci innowacyjne Umiejetnosci interpersonalne

Szczegolnie istotne w przy-
padku projektéw nowator-
skich, niekonwencjonalnych.

Odgrywaja najwiekszg role
w projektach ztozonych,
wymagajacych duzych

Dysponujg nimi wszyscy
liderzy, powinny by¢ tym
wyzsze, im wzrasta trudnosé¢

Najwazniejsze z nich to:

— wiedza,

— zdobyte doswiadczenie,

— zdobyte kwalifikacje,
np. certyfikowane umiejet-
nosci jezykowe,

— umiejetno$¢ zarzadzania
budzetem.

nakfadéw czasu, kosztow
i zasobdw ludzkich.
Naleza do nich:
— kreatywnos¢,
— zdolno$¢ do tworczego
i analitycznego myslenia,
— zdolnos$¢ do wykorzy-
stywania nowoczesnych

projektu.
Najwazniejsze z nich to:

rozwigzywanie konfliktéw,
budowanie relacji z ludzmi
i delegowanie uprawnien,
umiejetnos$¢ aktywnego
stuchania, empatia,
tworzenie klimatu organi-

technologii, zacji,
— umiejetnos¢ szybkiego — wywieranie wptywu na
uczenia sie, ludzi,

— umiejetnos¢ szybkiego
czytania.

dysponowanie informacja
w formie werbalnej i nie-
werbalnej.

ZRODEO: oprac. wfasne.

Kompetencje lidera w istotny sposéb wptywajg na powodzenie projektu. Niskie

kompetencje kierownika zwiekszajg ryzyko niepowodzenia.

Kierowanie zespotem wymaga specyficznej grupy cech, jakie powinien posiadac
lider. Skuteczny lider potrafi wykorzystywaé zdobyta wiedze i do$wiadczenie juz na
samym poczatku budowania zespotu, tj. podczas selekcji i rekrutacji kandydatow
do zespotu. Nie kazdy pracownik wykazuje predyspozycje przywodcze. Przywodz-
two wigze sie z charyzma, tj. szczegdlnymi cechami, ktérymi dysponuje jednostka,
wywierajgc wptyw na grupe. Lider posiada autorytet, grupa go stucha i wykonuje
jego polecenia. Skuteczny lider potrafi bez wiekszych problemoéw oszacowac¢ sytuacje

8 R. Winkler, Przywddztwo i komunikacja w zespole projektowym, ,Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Szczecinskiego” 2013, s. 478-480.
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i zidentyfikowa¢ problem, np. konflikt w zespole. Jest to niezwykle wazne. Likwido-
wanie na biezagco nieporozumien usprawnia procesy komunikacyjne i nie zaburza
dziatan grupy. Sytuacje konfliktowe, ewentualne kryzysy wymagajg zachowania spo-
koju i opanowania ze strony lidera. Kolejng cechg lidera jest zaufanie i akceptacja ze
strony podwtadnych. Lider rozumie, ze kazdy ma prawo do gorszego dnia w pracy
i grupa ma $wiadomos$¢, ze moze na niego liczy¢é w trudnych sytuacjach. Efektyw-
ny lider jest odpowiedzialny za swoje czyny i stowa. Cechuje go optymizm i wiara
w osiggniecie sukcesu. Wzbudza tym samym zapat i motywacje u podwtadnych. Li-
der wobec swojego zespotu ma naturalng ufno$¢ i tym samym hamuje potrzebe
dominacji i wtadzy. Grupa osigga lepsze rezultaty i jest zdeterminowana do dziatania.
Lider powinien by¢ zdyscyplinowany w pracy. Systematycznie realizowaé zamierzone
cele projektowe. Dobry lideruje wykazuje tez tolerancje na odmienne poglady czton-
kéw zespotu. Szanuje i liczy sie ze zdaniem kazdego ze wspotpracownikow. Repre-
zentuje dojrzato$¢ umystowg i emocjonalna®.

Cechy te zostaty opracowane na podstawie badan Mereditha Belbina, brytyjskie-
g0 naukowca w dziedzinie zarzadzania zespotami. Wspdlnie z grupg badawczg prze-
analizowat wyniki 75 firm. Ich metoda polegata na podzieleniu organizacji na 3 grupy
na podstawie rezultatéw finansowych (dobre, $rednie i zte) oraz interpretacji rezul-
tatéw badan psychometrycznych oséb sprawujgcych funkcje prezesa firmy. Na tej
podstawie badan naukowcy opracowali powyzszg liste cech efektywnego lidera firmy.

Z raportow badaczy wynika, ze dobry prezes nie wyrdzniat sie specjalnie na tle
pozostatych pracownikéw. Skutecznym liderem czynita go umiejetno$¢ stworzenia
atmosfery wzajemnego szacunku i zrozumienia. Swojg role szczegélnie uwidocznit
W najwazniejszych momentach projektu. Byt wtedy prawdziwym przywodcg. Do-
brze kontrolowat prace zespotu, a w chwilach kryzysowych nie wpadat w panike,
tylko sukcesywnie wychodzit z opresji. Efektywny lider nigdy nie dopuscit do chaosu
i anarchii na spotkaniach. W sytuacjach konfliktowych zawsze byt w stanie zapro-
wadzi¢ tad i porzadek!®. Analizujac rezultaty badania, naukowcy przedstawili takze
inne wnioski. Zanim przejdziemy do wynikdw, postawmy sobie nastepujace pytanie:
Czy lider o bardzo wysokim ilorazie inteligencji ma wiekszg szanse na sukces niz jego
mniej inteligentni koledzy na kierowniczych stanowiskach? Odpowiedz brzmi: nie.

Badania Belbina pokazuja, ze Ci prezesi wcale nie osiggali lepszych wynikéw
od liderow o $rednim, badz stabym poziomie intelektualnym. NajczeSciej osigga-
li zte wyniki, czesto przecietne, a juz najrzadziej dochodzili do dobrych rezultatow.
Najbardziej inteligentni liderzy poddani badaniom wykazywali najgorsze predyspozy-
cje. Nie byli w stanie sprosta¢ wyzwaniom, jakie stojg przed prezesem. W trudnych
etapach projektu nie potrafili efektywnie zarzadza¢ zespotem, gubili sie w nattoku
zadan i czesto wycofywali sie z ogniska problemu. Ich sprawne rozumy przewyzszaty
innych, jednak z tego powodu niejednokrotnie zwiekszali dystans wobec grupy i pro-

9 M. Belbin, Zespofy zarzagdzajgce. Sekrety ich sukcesdw i porazek, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Krakow 2009, s. 61-62.
10 M. Belbin, Zespoty zarzgdzajace..., s. 64.
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wadzito to do jeszcze wiekszej zapasci miedzy kierownikiem a zespotem. Potrafili
btyskawicznie dostrzec wady u swoich podwtadnych, ale ich rady byty zbyt zagma-
twane i emfatyczne, by inni mogli je pojac¢ i zastosowac. Deprymowali zespét swojg
dominacja, traktujac grupe jako instrument realizacji wtasnych intereséw, kosztem
poszczegoblnych jej cztonkéw. Takie dziatanie skutkowato absolutnym brakiem komu-
nikacji. Cztonkowie grupy czesto nie wystepowali ze swoimi uwagami, propozycjami
zmian waznych lub mniej istotnych kwestii i cze$¢ zadan ulegta zatamaniu lub efekty
pracy byty znikome.

Jak pokazaty badania, dobry przywdédca charakteryzowat sie Srednim poziomem
intelektualnym. Poniewaz miat zblizony iloraz inteligencji, co pozostali cztonkowie
grupy, komunikacja w zespole przebiegata bez wiekszych zaktécen. Grupa mogta
liczy¢ na zrozumienie ze strony prezesa o do$¢ dobrej sprawnosci umystowej, a nie
zdecydowanie wyzszej. Lider dostrzegat talenty wspdtpracownikéw i chetnie przyj-
mowat sugestie podwtadnych, ktérzy wykazywali wyzszy od niego iloraz inteligencji.
Traktowat to jako zalete, a nie wade, ktérg warto zastosowacé w pracy zespofowe;.

Natomiast prezesi o nizszym ilorazie inteligencji nie potrafili zrozumie¢ poszcze-
gélnych cztonkéw zespotu, kompletnie nie radzili sobie w sytuacjach konfliktowych.
Nie rozumieli wszystkich omawianych pojec¢, nie byli w stanie opracowac celéw krét-
ko i dtugookresowych. Nawet je$li posiadali autorytet, to nie potrafili go wykorzy-
sta¢, ani wywiera¢ wptyw na dziatania grupy. Zespot nie byt dobrze kontrolowany
i w zwigzku z tym w jego jadrze toczyly sie narastajgce walki i konflikty.

Podsumowujac, zbyt duze réznice w ilorazie inteligencji miedzy liderem a ze-
spotem sprawiaja, ze projekt ma znacznie mniejsze szanse na powodzenie. ldealny
lider to taki, ktéry reprezentuje podobny poziom intelektualny, co jego podwtadni.
Idealny lider jest z pozoru podobny do szeregowych pracownikéw, cztonkéw zespotu,
a jednak wykazuje nieprzecietne rezultaty. Charakteryzuje sie pospolitymi cechami
w niestandardowej kompozycji. W praktyce trudno jest wybraé na stanowisko lidera
osoby z takimi umiejetno$ciami, poniewaz na pierwszy rzut oka wydaja sie one zu-
petnie przecietne!!.

STYLE KIEROWANIA ZESPOLEM

Lider zespotu reprezentuje konkretny typ zarzadzania. Styl kierowania definiuje
sie jako spos6b wptywania kierownika na zespdt. Z badan pracownikéow Hay Group
wynika, ze o efektywnosci zespotu decyduje wykorzystanie przez lidera nastepuja-
cych styléw:

+ dyspozycyjnego (nakaz, polecenie),

+ nowatorskiego (pobudzanie do twdrczego i kreatywnego myslenia),

+ afiliacyjnego (podtrzymywanie wiezi i wspotpracy),

11 |bidem, s. 63-66.
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+ przynaleznosciowego (wspétodpowiedzialnos$é, zaufanie, poczucie wiezi z ze-
spotem),

+ kierowniczego (zarzadzanie zespotem),

+ wspierajgcego (pomoc techniczna, merytoryczna, szkoleniowa i empatyczna).

Style te powinny by¢ madrze wykorzystywane i dostosowane do aktualnej sytu-
acji, np. styl wspierajacy jest potrzebny pracownikowi w sytuacji, gdy nie radzi sobie
Z emocjami, ma problemy osobiste itp. W praktyce elastyczno$¢ stosowania styléw
jest ograniczona. Wynika to z braku czasu i réznych cech osobowosciowych lidera.
Kazdy cztowiek jest inny i nie da sie stworzy¢ lidera, ktéry bedzie na biezagco wyko-
rzystywat wszystkie powyzsze metody kierowania zespotem.

W literaturze przedmiotu spotykamy rézne klasyfikacje styléw kierowania ze-
spotem. Ciekawa koncepcje przedstawit J.A.C. Brown — szkocki psycholog kliniczny.
Opracowat on 3 style zarzadzania: autorytarny, demokratyczny oraz nieingerujacy.

Lider reprezentujacy styl autorytarny aprobuje wydawanie polecen podwtad-
nym. Przydziela zadania pracownikom bez uprzedniej konsultacji. Surowo ocenia
pracownikéw z realizowanych zadan. Nie nagradza ich ani nie motywuje do efek-
tywnej pracy. Nie ma zaufania do grupy, jest podejrzliwy, nietolerancyjny, w 0go-
le nie liczy sie ze zdaniem innych. Jego polecenie jest traktowane w kategoriach
rozkazu i musi by¢ wykonane. Czesto rozlicza podwtadnych z wykonanej pracy,
i traktuje ich stricte przedmiotowo. Liderzy autokraci dzielg sie na: rygorystycznych,
mitych i niezdarnych.

Lider demokrata reprezentuje odmienny styl zarzadzania. Pracownicy sg trakto-
wani podmiotowo. Kierownik, przydzielajagc zadania, dostosowuje je do kompetencji
poszczegblnych cztonkdw zespotu. Szanuje zdanie zespotu, ma do niego petne zaufa-
nie. Wykorzystuje talenty w zespole, uczestniczy w pracach grupy. Stara sie stworzy¢
odpowiednie wyposazenie miejsca pracy, mitg atmosfere, wysoki poziom komunika-
cji. Liderzy w tym modelu petnig role: mentora i psychologa.

Natomiast kierownik nieingerujacy petni posrednig role w zarzadzaniu zespotem.
Przede wszystkim nie uczestniczy bezposrednio w pracach grupy. Aktywnie kieruje
zespotem jedynie wobec oséb znajdujacych sie wyzej w hierarchii, np. prezesa firmy.
Wtedy chetnie wystepuje jako przedstawiciel zespotu. Po za tym zarzadza grupag
w minimalnym zakresie. Praktycznie nie ingeruje w prace podwtadnych, nie konsul-
tuje z nimi realizacji zadan, jedynie rozdziela zadania i czeka na efekt koncowy.

Odmienng koncepcije styléw kierowania przedstawit R. Likert, amerykanski ba-
dacz spoteczny. Wyrdznit cztery modele zarzadzania zespotem.

Pierwszy styl, eksploatacyjno-autorytarnym cechuje wytagczno$¢ podejmowania
wszystkich decyzji przez lidera zespotu, dotyczgcych zardwno realizacji zadan, jak
i samych podwtadnych. Lider skrupulatnie ocenia dziatania pracownikéw, wymie-
rzajac surowe kary, nawet za niewielkie uchybienia. Ma przeswiadczenie o niecheci
pracownikéw do wykonywanych zadan i w zwigzku z tym wykazuje catkowitg nieuf-
no$¢ wzgledem podwtadnych. To dziata w obie strony. Pracownicy réwniez nie ufajg
przetozonemu.
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Drugi styl, protekcjonalno-autorytarny charakteryzuje takze indywidualne podej-
mowanie wszystkich decyzji przez lidera. Jednak podlega to pewnym ograniczeniom.
Kierownik dopuszcza pewng swobode w realizacji poszczegblnych zadan podwtad-
nych, ale tylko w obszarach przez niego wyznaczonych. Lider w tym modelu stara sie
zmotywowacé pracownikéw do efektywnej pracy. Stosuje system nagrod i kar.

W modelu trzecim, konsultacyjnym lider sam okresla gtéwne cele, ale sposoby
ich realizacji definiuje z pracownikami. Podwfadni majg duzg niezalezno$¢ w wyko-
nywaniu przydzielonym im zadan. Mniejsze cele pracownicy wyznaczajg samodziel-
nie. W tym modelu kierownik réwniez motywuje podwtadnych do bardziej wydajnej
pracy, odwotujac sie gtownie do bodzcoéw pozytywnych, zazwyczaj nagréd.

Ostatni styl, uczestniczacy, cechuje sie duzg autonomiag pracownikéw w wyzna-
czaniu celdw i ich realizacji. Lider wspdtpracuje z podwtadnymi, uzgadniajac z nimi
wiekszos$¢ decyzji. Motywuje grupe do wydajnej pracy za pomocg débr materialnych,
np. premia okresowa, podwyzkat'?.

PODNOSZENIE EFEKTYWNOSCI I MOTYWOWANIE
ZESPOLU

Zespot projektowy powotany jest do zycia z zatozeniem, ze zamierzone cele beda
lepiej zrealizowane w grupie projektowej, niz gdyby miato to miejsce w innych wa-
runkach, np. w sytuacji indywidualnych dziatan pracownikéw firmy. Ta przestanka
potgczona jest ze skutkiem synergii, tj. z przekonaniem uzyskania lepszych rezulta-
téw w grupie.

W procesie selekcji i rekrutacji pracownikdw do zespotu bardzo wazne jest kie-
rowanie sie doktadnoscig i postawionymi zatozeniami. Warto korzysta¢ z dostepnych
badan, np. testéw behawioralnych, w celu lepszej weryfikacji kandydatéw na czton-
kow zespotu projektowego. Najwieksze znaczenie odgrywajg umiejetnosci interperso-
nalne lidera.

Lider organizujac prace grupy, stara sie uzyska¢ od nich maksymalng uzytecz-
nos¢. Innymi stowy, dazy do efektywnej, wydajnej realizacji zadan pracownikow.
Podnoszenie skutecznosci zespotu nalezy do zadan trudnych, ale realnych. Jednym
z bodzcoéw efektywnej pracy jest zbudowanie wiezi, ducha zespotu, jednosci. Rolg
lidera jest poznanie swoich podwtadnych, dostosowanie zadan do ich mozliwosci
i zaakcentowanie swojej akceptacji i szacunku dla kazdej osoby w zespole. Lider jest
Swiadomy, ze wysoki poziom komunikacji w grupie jest skutecznym motywatorem
do wydajnej pracy.

Nie bez znaczenia w podnoszeniu efektywnosci ma wielko$¢ zespofu. Najlep-
sze wyniki zespét uzyskuje w matych grupach projektowych, liczacych nie wiecej

12.W, Banka, Zarzadzanie personelem — teoria i praktyka, Wydawnictwo Adam Marszatek,
Torun 2002, s. 59-60.
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niz 12 cztonkéw. Taka liczba pozwala na otwartg dyskusje, lepsza kontrole zadan
i wykorzystywanie wszystkich talentéw w zespole. Przy zbyt duzej liczbie cztonkéw
wystepujg trudnosci z dopasowaniem zadan, spéjnosci, wzajemnej kontroli i odpo-
wiedzialnosci jako niezbedne katalizatory wysokiej efektywnosci.

Kolejnym bodZzcem podnoszacym efektywnos$é zespotu jest $wiadomosé celdw.
Ukierunkowanie na konkretne cele i ich systematyczne realizowanie powoduje za-
dowolenie i satysfakcje ze strony pracownikéw. Wyobrazanie celéw jest nie tylko
skutecznym motywatorem do pracy, ale tez ptaszczyzng dla nowych rozwigzan, po-
mystow.

Efektywno$¢ zespotu zalezy od stylu zarzadzania zespotem. Najlepszym mode-
lem kierowania jest styl integratywny, ktéry charakteryzuje sie koncentracjg wspot-
pracownikéw wokét omawianego zagadnienia. Lider gtéwnie skupia sie na rezultacie
koncowym, na jego optymalizacji. Jednoczes$nie dba o swoich pracownikéw, o klimat
i atmosfere w zespole. Okazuje sympatie podwtadnym i docenia ich prace. Jest ich
przywddca, ale tez mentorem, trenerem, partnerem. Lider ufa swojej grupie, jest
stanowczy, ale i wyrozumiaty. Zalezy mu na bezpieczenstwu i warunkach pracy. Styl
ten jest nowoczesny, ale z uwagi na niepohamowane dazenie lideréw do podkreslenia
swojej dominacji jest relatywnie rzadko stosowany!s.

Zespot projektowy ma te wtasciwosé, ze jest unikatowy i nowatorski, przez
co niezbedne staje sie posiadanie pracownikéw o odpowiednich kompetencjach. Li-
der potrzebuje zespotu profesjonalistéw. To z kolei rodzi nieodzownos$¢ ich doskonale-
nia, ciggtego podnoszenia kwalifikacji, szkolen, kurséw itp. Podnoszenie kompetencji
pracownikéw jest jednym z najlepszych determinantéw efektywnego dziatania. Pra-
cownik ma poczucie rozwoju, szlifuje swoje umiejetnosci i twércze myslenie. Lider
ma do dyspozycji szereg narzedzi szkoleniowych.

Jednym z nich jest coaching, tj. interaktywny proces szkolenia. Najlepsze efekty
osigga sie w ramach coachingu zespotowego, tzw. team coaching, ktéry integruje
grupe, orientuje na osigganie wspolnych celéw, wyksztatca postawe otwartosci, sza-
cunku i zrozumienia. Podnosi efektywnos$¢ jednostki i grupy, buduje wiez, poczucie
wspdtodpowiedzialnosci.

Zespot projektowy powinien zosta¢ zbudowany w oparciu i bezpieczenstwo psy-
chologiczne. Pracownik, ktéry ma $wiadomos¢, ze w razie kfopotéw, ewentualnych
btedéw nie zostanie wyrzucony z pracy jest zachecony do wydajnej pracy. Rbwnowa-
ga psychologiczna daje zespotowi $wiadomos$¢ bycia potrzebnym, utatwia podejmo-
wanie trudnych decyzji.

Motywowanie zespotu do efektywnej pracy wymaga zastosowania szeregu mo-
tywatoréw. Projekt rzadzi sie swoimi prawami. Umieszczony jest w okre$lonych ra-
mach czasowych, wobec czego symulatory motywacyjne nalezy zastosowa¢ mozliwie
szybko. W zespole powotanym do osiggniecia ogdlnego celu, jakim jest sukces pro-

13 W. Banka, Zarzadzanie personelem..., s. 175-177.
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jektu szczegblnie wazny staje sie klimat organizacji. Potwierdzajg to badania brytyj-
skiego naukowca.

Meredith Belbin zbadat systemy motywacyjne w amerykanskich przedsiebior-
stwach. W niektérych obserwowanych firmach funkcjonowaty systemy ptacowe, kto-
re pobudzaty do dziatania zaréwno indywidualnego pracownika, jak i ogdlng, zespo-
towag wydajnosé. Pracownicy firmy Applebee’ s zaakceptowali determinowanie czesci
premii od zmiany atmosfery w zespole i transformacji kultury organizacji. Zostat
wdrozony w zycie system o nazwie ,Big Apple Metrics”, ktéry akcentowat zmiane
zachowania i postaw cztonkéw zespotu. Grupa zgodzita sie na otrzymanie 5% premii
uzaleznionej od stworzenia lepszego klimatu i reformowania stylu kierowania ze-
spotem (lidera grupy). Efektem takiego systemu motywacyjnego byt ogromny wzrost
wynikéw uzyskiwanych przez firme. Zyski zdecydowanie wzrosty i przedsiebiorstwo
zajmowato czotowe migjsca na rynku w Stanach Zjednoczonych. Korelacja miedzy
atmosferg w zespole, a skutecznoscia organizacji byta wyjatkowo wysoka. Cztonko-
wie programu byli bardzo usatysfakcjonowali wynikami i zaznaczali, jak ogromne
spetnienie daje indywidualny i zbiorowy rozwdj catego zespotu. Efektywny lider powi-
nien mie¢ to na uwadze i starac sie doskonali¢ pracownikéw i budowaé dobry klimat
W organizacji'4.

PODSUMOWANIE

Niniejsze opracowanie prezentuje zbiér najwazniejszych mechanizméw, ktoére
ksztaftuja role lidera w efektywnym zarzadzaniu zespotem projektowym. Praca byta
osadzona w duchu kapitatu ludzkiego, ktéry w przypadku zespotu projektowego powi-
nien byc ciggle doskonalony. Dysponowanie kapitatem ludzkim to cenna umiejetnosc.
Lider potrzebuje grupy profesjonalistow ukierunkowanej na sukces. Zdecydowanych
pracownikéw, ktérzy wiedza, czego chcg i nie boja sie przyznac do btedu. Projekt ma
duze szanse powodzenia, jesli bedzie prowadzony w duchu jednosci, zrozumienia
i akceptacji. Budowanie wiezi zespotu nie ksztattuje sie w spos6b naturalny. Zalezy
w duzej mierze od roli lidera i jego przygotowania merytorycznego i praktycznego
do kierowania zespotem.

Lider musi wtozy¢ wiele pracy i wysitku, aby zespdt wydajnie pracowat, i w kon-
sekwencji projekt zakonczyt sie sukcesem. Zwrocenie uwagi na role zespotfowe i ich
wtasciwa alokacja w zespole pobudza innowacyjnos¢ i kreatywnosé, co z kolei zwiek-
sza efekty pracy. Jak pokazaty badania, firmy, ktéry zmienity swoj klimat organiza-
cyjny i atmosfere w miejscu pracy znacznie poprawity swojg efektywnos¢. Osiggnety
sukces.

14 R, Wageman, A. Debra, A. Nunes, J.A. Burruss, Zarzadzanie zespotami lideréw, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 150-151.
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Dobry lider to taki, ktéry zna, docenia i szanuje wspdtpracownikéw. Motywuje
ich do owocnej pracy i okazuje wsparcie w momentach kryzysowych. Ma wszelkie
predyspozycje do efektywnego zarzadzania zespotem projektowym. Lider posiada
umiejetnosci specjalistyczne, jak: wiedza i zdobyte kwalifikacje, zdolnosci innowa-
cyjne, kreatywnos$¢, analityczne myslenie. Jednak najwieksze znaczenie odgrywaja
umiejetnosci interpersonalne, ktére wigza sie z ksztattowaniem zespotu projektowego.
Lider, ktéry posiada wszelkie kwalifikacje do zarzadzania projektem, ale nie potrafi
komunikowa¢ sie z grupg nie osiggnie sukcesu. Zespét projektowy to specyficzna
grupa ludzi, ktéra potrzebuje przewodnika, w postaci kierownika, ktéry ukierunkuje
ich na osiggniecie zatozonych celdéw. Najlepsza motywacje pracownikéw do pracy
osigga sie poprzez zbudowanie dobrego klimatu organizacji. Mita atmosfera w ze-
spole, pofaczona z wzajemng akceptacjg i doskonatg komunikacjg, przynosi sukces.
Najtatwiej to wyzwanie osiggng¢ wtasnie w matym zespole projektowym. Im wieksza
liczba os6b w grupie, tym wzrasta stopien trudnosci lidera w zarzadzaniu zespotem.
Efektywne zarzadzanie zespotem nie jest ewenementem, jednak zdolnos$¢ takiego
gospodarowania ludzmi, by projekt przynidst sukces to juz prawdziwe osiggniecie.
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