Rozdziat 4

Zarzagdzanie zasobami ludzkimi
podczas realizacji projektu
inwestycyjnego

Cele edukacyjne

= rozumied, jaka jest rola menadzera projektu infrastrukturalnego,

= umiec przedstawic cechy efektywnego zespotu projektowego,

= rozumiec¢ wptyw sposobu komunikowania sie miedzy cztonkami
zespotu na jakos¢ realizacji projektu,

=  znad zasady poprawnego budowania stosunkéw miedzy cztonkami
zespotu projektowego,

= znac metody rozwigzywania problemadw i konfliktow w zespole.
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4.1. Rola menedzera projektu inwestycyjnego
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Menedzer projektu inwestycyjnego ma przede wszystkim pomdéc w sprawnej
realizacji projektu i przyczyni¢ sie do tego, aby projekt zakorczyt sie sukcesem.
Z jednej strony jest on odpowiedzialny za caty projekt, a z drugiej — musi by¢
konsekwentnym spoiwem wszystkich elementéw projektu.

Zatem szeroki zakres zadan, ktére projekt stawia przed menedzerem projektu,
atakze duza odpowiedzialno$¢ powodujg, ze menedzer musi posiada¢ wysokie
kompetencje, wiedze i doswiadczenie w réznych dziedzinach.

Wyzwania projektow infrastrukturalnych

Zakres zadan menedzera projektu jest niezwykle rozlegty. Musi sie on bowiem
zajmowacd nastepujacymi rzeczami, ktére sg wazne na réznych etapach realizacji
projektu:

Inicjowanie Planowanie Wykonawstwo
i definiowanie i organizowanie i zakoriczenie

S
analiza Srodowiska organizacjg pracy
projektu zespotu projektowego

podejmowaniem decyzjil

> motywowaniem zespofu

podziat zadan w zespole doskonalenie zespotu projektowego

projektowym projektowego

oceng cztonkow zespotfu

- T projektowego

dobdr cztonkéw zespotu komunikacjg cztonkow

projektowego zespotu ze sobg rozwigzywaniem
- konfliktow

integracja zespotu dzieleniem sie wiedza utrzymywaniem relacji
projektowego w zespole projektowym z otoczeniem projektu

Rysunek 13.  Zakres zadan menedzera projektu w zaleznosci od etapu realizacji projektu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Wachowiak P., Gregorczyk S., Grucza B., Ogonek K.,
Kierowanie zespotem projektowym, Difin, Warszawa 2004, s. 20.

Niestety, nie mozna sie spodziewac, ze zadania, ktére ma do zrealizowania
menedzer projektu, wigza sie z tak samo rozlegty wiadza.

Zbyt mato wtadzy w stosunku do ponoszonej odpowiedzialnosci

Po pierwsze, dzieje sie tak dlatego, ze projekt jest dziataniem niepowtarzalnym,
ktére ani przed jego rozpoczeciem, ani po jego zakonczeniu, nie bedzie istniato.
Czesto cztonkowie zespotu projektowego bedg oddelegowani do realizacji projektu,
przez co bedg mie¢ formalnie dwdch przetozonych (tak jak np. w przypadku
struktury macierzowej).

Co w takiej sytuacji robi¢? Przede wszystkim trzeba polegac na swojej sile fachowej,
a wiec dazy¢ do tego, aby uzyskac szacunek wsrdd cztonkdéw zespotu projektowego
np. dzieki wyjatkowym zdolnosciom i wiedzy, ktérg mozna zaimponowac
wspotpracownikom. Niektérzy menedzerowie posiadajg unikalne zdolnosci
przywddcze, ktorymi pociggajg ludzi za sobg. Wreszcie mozna wykorzystac
umiejetnosci wywierania wptywu i oddziatywania perswazja.
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Nierealistyczne cele

Zbyt czesto w procesie inicjowania i definiowania projektu narzucane sg zbyt
nierealistyczne cele. Z reguty pewne dziatania przed ich rozpoczeciem wydajg nam
sie mniej skomplikowane niz w trakcie ich realizacji.

Dlatego podczas inicjacji projektu powinnismy w jak najwiekszym stopniu roztozy¢
kazde zadanie na elementy czastkowe, aby kazde z nich oddzielnie
scharakteryzowad, opisac i okresli¢ mozliwy termin jego realizacji.

g

Jezeli zadamy pytanie: “czy uda nam sie wybudowac¢ 1 km
drogi w ciggu dwdch tygodni”, nawet wytrawny menedzer nie
Jjest w stanie na nie odpowiedziec. Z pewnoscig powie: “to
zalezy”. No wtfasnie, to zalezy, od charakterystyki drogi, od
warunkow otoczenia, czasu rozpoczecia budowy itd. To zalezy
réwniez od przyjetej technologii prac ziemnych, podbudowy,
nawierzchni, wreszcie — od liczby osob zaangazowanych do
pracy, sposobu pracy (np. zmianowosci). Musimy pamietac
rowniez o dostepnosci zasobow.

Pamietajmy, aby nie definiowaé celdw projektu na podstawie pragnien czy ambicji
(swojej lub zarzadu), ale na podstawie chtodnej kalkulacji. Pragnienia majg swoje
miejsce w okreslaniu wizji lub misji organizacji, a nie w okreslaniu celéw! Dosy¢
czesto widac ten btad w tworzeniu wszelkiego rodzaju dokumentéw strategicznych,
gdzie same cele sg bardzo mato precyzyjne i nieokreslone ("poprawa jakosci zycia”).

Poniewaz projekt ma okreslony budzet i czas trwania, musi by¢ okreslony bardzo
precyzyjnie w kontekscie celéw i zadan. A zdarza sie, ze harmonogram realizacji
projektu okresla sie jeszcze przed koricowym okresleniem celdw i wyznaczeniem
zakresu zadan, np. kiedy projekt musi sie skonczyé przed danych dniem (co czesto
ma miejsce w przypadku projektéw europejskich, gdzie date koricowa wyznaczaja
przepisy o kwalifikowalnosci wydatkéw lub ogdlne zatozenia programu).

y

W sytuacji, gdy mamy narzuconq date koricowq zakoriczenia
lub rozliczenia projektu, warto zastosowac metode tworzenia
harmonogramu w odwrotnej kolejnosci tzn. planowacd
dziatania zaczynajqc od daty zakoriczenia. Dzieki temu
dowiemy sie faktycznie, co uda sie osiggnqg¢ rozpoczynajqc
projekt dzisiaj i unikniemy niepotrzebnego ryzyka i frustracji
spowodowanej nierealistycznym okresleniem celow.

Praktyka przygotowywania szczegdlnie mniejszych projektéw
infrastrukturalnych pokazata, ze inwestorzy w ostatniej chwili
(tydzien, a czasami 1-2 dni przed ztozeniem wniosku) zmieniajq
zakres rzeczowy projektu, a czesto rowniez partneréw
projektu. Sitqg rzeczy w takim momencie trudno jest
dopracowa¢ i zweryfikowaé¢ harmonogram iterminy oraz
doprecyzowac cele projektu.
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Nacisk na funkcje

Kolejnym wyzwaniem jest przezwyciezenie naturalnej sktonnosci pracownikéw do
dbania o wiasny dziat lub komdrke, w ktérej pracuja i w ramach ktérej otrzymuja
wynagrodzenie. Z reguty pracownicy traktuja projekt jako co$ przemijajacego,
a wiec niestatego, a swojg prace w dziale jako podstawe egzystencji. Przez to
zawsze beda stawia¢ dobro swojego dziatu nad dobro projektu.
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Podwdjna odpowiedzialnos¢

Z powyzszym wyzwaniem zwigzany jest ostatni dylemat, jak menedzer projektu
powinien podzieli¢ swoj czas pomiedzy prace w projekcie a prace w swoim dziale.
Niezwykle istotne sg tez kwestie podejmowania decyzji wtedy, kiedy przystuza sie
one projektowi, a zaszkodzg dziatowi lub na odwrdt. Praca ustanowiona w ten
sposéb wymagac bedzie zatem koniecznosci znajdowania ,ztotego Srodka” przy
okazji podejmowania kazdej decyzji.

Odpowiedzialnos¢ menedzera projektu

Kazdy menedzer projektu musi stawiaé¢ sobie za cel realizacje projektu w jak
najlepszy sposéb przy osigganiu maksymalnych korzysci lub przynajmniej
minimalizowaniu ewentualnych strat dla organizacji, zespotu projektowego i siebie
samego. Najwazniejsze jest jednak uzyskanie ztotego Srodka, co nie jest zadaniem
tfatwym. Przede wszystkim spdjrzmy, jakie obszary odpowiedzialnosci dotycza
menedzera projektu:

Obszar 2
Organizacja realizujgca
projekt

Obszar 3

Obszar 1 Obszar 4

Projekt

Zespot projektowy

Wobec samego siebie

[ |

]
*odpowiedzialno$¢ za

realizacje celow
projektu, podazanie
zgodnie z
harmonogramem
czasowym oraz
rzeczowo-finansowym

*odpowiedzialno$¢ za
odpowiednig jakos¢
powstatych produktéow
i rezultatéw projektu

]
¢ odpowiedzialnos¢ za

realizacje celow
organizacji

e odpowiedzialnos¢ za
godng reprezentacje
organizacji,
przestrzeganie jej
zasad, polityki

¢ odpowiedzialno$¢ za
podejmowanie decyzji

e odpowiedzialnos¢ za
terminowe
przekazywanie ztych i
dobrych informacji o
realizacji projektu
Zarzadowi

*odpowiedzialno$¢ za
wiasciwe informowanie
cztonkéw zespotu,
udzielanie
konstruktywnej krytyki
i sprawiedliwe
ocenianie

*odpowiedzialno$¢ za
utrzymanie wtasciwej
réwnowagi miedzy
potrzebami
poszczegdlnych
cztonkéw zespotu,
zespotu jako catosci,

a potrzebami projektu

|
¢ odpowiedzialnos¢ za

podazanie wtasciwg
Sciezka kariery i
samodoskonalenie

Rysunek 14. Odpowiedzialno$¢ menedzera projektu

Zrédto: opracowanie wifasne na podstawie Heerkens G.R., Jak zarzadza¢ projektami?, Wyd.
RM, Warszawa 2003, s. 27-29.
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Umiejetnosci i kompetencje wymagane od menedzera projektu
infrastrukturalnego

Jakie cechy powinien mie¢ MAO, zastepca MAO, czy
kierownik ~ JRP?  Przede  wszystkim  niesamowitq
cierpliwos¢ i duzo czasu.

Po prostu zyje sie tylko projektem, inaczej sie nie da...

Menedzer zespotu musi mie¢ przede wszystkim wiedze co najmniej na poziomie
ogolnym z zakresu zarzadzania inwestycjami i ekonomii. Najlepsze jest
wyksztatcenie ekonomiczne lub techniczne, moze by¢ réowniez wyksztatcenie
prawnicze, bowiem przy realizacji projektéw infrastrukturalnych spotykamy sie
zwieloma problemami o charakterze prawnym. Bardzo wazne jest rowniez
posiadanie ogdlnego pojecia o mozliwych problemach, ktére mogg pojawic sie
podczas realizacji inwestycji — a wiec nieodzowne jest w tym przypadku
doswiadczenie w realizacji projektow.

g

Projekt dotyczy rozbudowy i modernizacji oczyszczalni
sciekow w jednym z duzych miast. Petnomocnikiem ds.
realizacji projektu (MAO), a wiec osobg, ktéra podpisuje
wszystkie wazne dokumenty i podejmuje wszystkie
wazne decyzje, zostata w pierwszym okresie osoba
zatrudniona przez Urzqd Miasta. Jednakze kilkuletnie
doswiadczenie w pracy nad projektem zaowocowato
porozumieniem pomiedzy wtadzami miasta i Spotki.
Okazato sie, ze najlepsza osoba do roli petnomocnika do
spraw realizacji projektu MAQO jest umiejscowiona juz w
Spotce. Funkcje te petni aktualnie prezes zarzqdu Spotki.

Jesli chodzi o umiejetnosci wymagane od menedzera projektu, to mozemy je
podzieli¢ na cztery grupy:

umiejetnosci
zwigzane z
procesem
zarzadzania

umiejetnosci
interpersonalne i
behawioralne

A

umiejetnosci
zwigzane z pozadane cechy
zarzadzaniem osobiste
technologicznym

Y
Rysunek 15. Umiejetnosci wymagane od menedzera projektu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Heerkens G.R., Jak zarzadza¢ projektami?, Wyd.
RM, Warszawa 2003, s. 33.
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Podrecznik zarzgdzania projektem infrastrukturalnym

Umiejetnosci zwigzane z procesem zarzadzania projektami

Te umiejetnosci dotycza kwestii znajomosci i postugiwania sie w praktyce
narzedziami, technikami i technologiami z zakresu zarzadzania projektami.
Menedzer powinien umie¢ np. sporzadzi¢ diagram sieciowy, strukture podziatu
pracy itp., ktére umozliwiajg koordynacje, opracowanie planu projektu oraz
kontrole realizacji projektu.

Umiejetnosci interpersonalne i behawioralne

Gtéwnym zadaniem menedzera projektu jest koordynacja dziatan réznych oséb
i zespotéw, stad nieocenione sg réznorodne umiejetnosci interpersonalne, takie
jak: przywodztwo w zespole, umiejetnos¢ komunikowania sie w mowie i pisSmie,
umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow i negocjacji, umiejetnos¢ wywierania
wptywu, delegowania zadan, umiejetnosc coachingu i mentorowania.

Umiejetnosci zwigzane z zarzagdzaniem technologicznym

Te umiejetnosci sa niezwykle wazkie dla projektéw inwestycyjnych, bowiem od
umiejetnosci koordynowania i kierowania zastosowaniem technologii zalezy sukces
menedzera projektu. Te umiejetnosci mozemy scharakteryzowac jako biegtosc
w gtéwnej dla projektu technologii, biegtos¢ we wspierajacych projekt dziedzinach
technologicznych, znajomo$¢ branzy, umiejetnos¢ przygotowania specyfikacji
technicznej, umiejetnos¢ projektowania, znajomosé proceséw i produktéw, ktére
powstang w projekcie, umiejetnos¢ zarzadzania wtasnoscig intelektualng oraz
wiedzg patentowa.

Pozadane cechy osobiste

Pozadane cechy osobiste pomogg menedzerowi w radzeniu sobie w zarzadzaniu
zespotem i projektem oraz utrzymywaniu wszystkiego i wszystkich w odpowiednich
ryzach. Chodzi tu przede wszystkim o:
= myslenie w ogdlnych kategoriach (umiejetnos¢ spojrzenia na projekt jako
catosé),
= tolerowanie niejasnosci i sprzecznych lub niepetnych informacji
(szczegdlnie trudna umiejetnos¢ w przypadku umystéw technicznych),

= tolerowanie niepewnosci (zarzgdzanie to proces podejmowania decyzji bez
wystarczajacych informacji),

= uczciwosc i reputacja (przestrzeganie zasad nawet w obliczu przeciwnosci
lub pokus).

Poza tym wazne sa takie cechy jak: asertywnos¢, perswazyjnos$¢, otwartosc
i przystepnos¢, wnikliwos¢, samoswiadomosc i refleksyjnos¢, zorientowanie na cel,
a przede wszystkim — umiejetno$¢ podejmowania decyzji.
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4.2. Budowanie efektywnego zespotu
projektowego

ROZDZIAL 4

Sposoby budowania i doskonalenia zespotu projektowego

Pierwszy etap tworzenia zespotu projektowego decyduje o dobrym funkcjonowaniu
catej JRP. Polega on na wilasciwym podziale zakreséw obowigzkéw izakresu
wspotpracy pomiedzy sekcjami czy mniejszymi grupkami zadaniowymi w ramach
JRP. Trzeba wiedzie¢, ze obowiazki réznych oséb pracujgcych w projekcie sie
i zazebiaja, i przenikajg, dlatego problemy i niedomdwienia beda sie pojawiaé
predzej czy pdiniej. Dlatego trzeba rowniez wypracowacé sposoby omawiania
probleméw i rozwigzywania ich.

Menedzerowie projektow oczekuja, ze cztonkowie

zepotu beda:

eangazowac sie w realizacje projektu

e dostarczgac dokladnych i rzetelnych informacji o
stanie realizacji projektu

¢ postepowac wedtug planu projektu i zdefioniowanych
procedur

¢ przejawiac inicjatywe

e obierac kierunek dziatania, ale i wycofywac sie, kiedy
bedzie to konieczne

e proponowac rozwigzania, krére majg sens

e aktywnie informowac oraz komunikowac sie z innymi

¢ przyjmowac odpowiedzialno$¢ za decyzje

eszanowac pozostatych cztonkéw zespotu

e utrzymywac pozytywne nastawienie

Cztonkowie ze dzer projektu bedzi
e stymulowac interakcje grupowe

*promowac uczestnictwo zespotu w planowaniu
*definiowac odpowiednie procesy pracy

e okresla¢ oczekiwania w odniesieniu do wykonawstwa
e konstruktywnie radzi¢ sobie z konfliktami
*odpowiednio dzieli¢ sie informacjami

e usuwac przeszkody

o chroni¢ zespét od nieproduktywnej presji

*nie zgadzac sie na niepotrzebne zmiany

e wyrazac¢ uznanie i nagradzac osiggniecia

Rysunek 16.  Okreslanie wzajemnych oczekiwan.
Zrédto: Heerkens G.R., Jak zarzadza¢ projektami?, Wyd. RM, Warszawa 2003, s. 86.
Dobierajac cztonkdw do zespotu projektowego nalezy pamietaé, zeby do ich doboru

zastosowac kilka kluczowych kryteridw, ktére zostaty zebrane na ponizszym
rysunku:
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Produktywnos¢

Motywacja do
pracy

———
Efektywnosé
indywidualna
(podejmowanie
decyzji, organizacja
i planowanie pracy
wiasnej,
wydajnosé, jakosc
pracy)

Kwalifikacje
zawodowe

Warunki pracy
i wysitek

Spoteczne

Wyksztatcenie
Srodowisko pracy

zawodowe

Doswiadczenie miedzyludzkie

zawodowe

Materialne
Srodowisko pracy

Stosunki I

Kreatywnos¢

Sytuacje
szczegolne

analityczne

Zakres
odpowiedzialnosci

Roznorodnosc
zainteresowan
zawodowych

Wysitekfizyczny,
psychonerwowy,
umystowy

Zdolnosci ‘

Praca w zespole

Autorytet w

zespole

Umiejetnos¢ pracy

w zespole

Umiejetnosé
inspirowania
innych

Rysunek 17. Kryteria oceny (syntetyczne i czastkowe) kandydatow na cztonkéw
zespotow projektowych
Zrédto: Stabryta A., Zarzadzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo

Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 79-80.

Wazny jest rowniez odpowiedni dobdr stanowisk w zespole projektowym. Moze sie
bowiem zdarzy¢ tak, ze w najmniej oczekiwanym momencie bedziemy
potrzebowaé pomocy jednego z cztonkdw naszego zespotu.

S

Projekt poprawy gospodarki wodno-sciekowej

Pierwotnie nie zaktadalismy w zespole w ogdle
Specjalisty ds. kontaktéw spofecznych, natomiast
reakcje spoteczeristwa przerosty nasze najsmielsze
oczekiwania. Zatrudnilismy osobe z duzym
doswiadczeniem w komunikacji spotecznej, ktdra
prowadzita salon sprzedazy. Osoba ta doskonale potrafi
zazegnywac¢ konflikty z mieszkaricami. Z punktu
widzenia czasu uwazam, ze jest to jednak bardzo istotne
zagadnienie realizacji projektu.

Kolejng kwestig jest podjecie decyzji o wyborze najlepszej struktury zespotu.
Oczywiscie nie ma tu ztotej reguty. Kazda struktura organizacyjna ma swoje wady
i zalety, kazda sprawdza sie w innych warunkach. Skuteczno$é¢ struktury zalezy od
zakresu projektu, charakterystyki technicznej, kultury organizacyjnej beneficjenta,
mozliwosci przypisania pracownikdw na state do projektu, a nawet od cech
psychologicznych cztonkdw zespotu.
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Mozemy wyrdznic¢ 4 najczesciej spotykane struktury zespotu projektowego.

Zalety
tota rozwiazan
cyjnych, niewielka

liczba kanatow informacyjnych,
jasny podzi
odpowiedzialnosci, mozliwosé
réwnolegtej realizacji kilku
adan, mozliwoéé nabycia

petnienia funkeji kierownika —
sprawowania funkcji kontrolnej

A\

Wady
utrudnienie realizacji
projektéw, w ktérych

poszczegdlne Sci s ze sobg
silnie powiazane

Rysunek 18.

Zrédto:

Zalety
zapewnienie duzej
samodzielnosci w dziataniu,
przerzucenie na cztonkéw
zespotu koordynowania swoich
dziatani i podejmowania
decyzji, co odciaza kierownika,
efektywne wykorzystanie
wiedzy cztonkéw tak, gdzie to
potrzebne

Wady
niejasny podziat
odpowiedzialnosci, nieréwny
podziat pracy (nadmierne
obcigzenie jednych,
niedociazenie innych), mozliwe
niezintegrowanie zadan
prowadzonych przez jedng
osobe z reszta projektu

Zalety
sktonienie cztonkéw zespotu do
intensywnej komunikacji i
wspdtdziatania, nie ma
probleméw z integracja
poszczegdlnych czesci
sktadowych, brak narzucania
silnego przywédztwa
pracownikom o silnych
osobowosciach

Wady
brak przywddztwa, rotacja
pracownikéw przy kolejnych
projektach, ambitni pracownicy
chca widzie¢ swéj
niepowtarzalny wktad
realizujgc odrebne zadania, w
przypadku licznego zespotu
moze dojs¢ do powstania zbyt
wielu kanatéw komunikacji

.

Wybrane rodzaje struktur projektowych

Zalety
brak problemu integracji
poszczegdlnych czesci
przedsiewziecia, wysoka
skuteczno$¢ w projektach
polegajacych na opracowaniu
dokumentacji technicznej itp.,
mozliwos¢ zastosowania w
duzych projektach, w ktérych
kazdy element ma wlasna
strukture chirurgiczng

Wady
uzaleznienie catego projektu od
jednej osoby, koniecznos¢
znalezienia kierownika projektu
o wyjatkowych kwalifikacjach,
niska wydajnos¢ zespotu w
przypadku nieporozumien
miedzy szefem,
administratorem a asystentem

L)

opracowanie wtasne na podstawie Trocki M., Zarzadzanie projektami, PWE Warszawa

2003, s. 107-111.
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Podrecznik zarzgdzania projektem infrastrukturalnym

© [

W  realizacje  projektu  zaangazowanych  jest
bezposrednio 10 oséb. Tworzq oni Jednostke Realizujgcg
Projekt (JRP), ktéra sktada sie z kierownika jednostki,
zastepcy kierownika oraz trzech sekcji. Kierownikiem
Jjednostki jest dyrektor ds. technicznych i inwestycyjnych
Spotki. Zastepcq kierownika jednostki jest Dyrektor ds.
pozyskiwania Srodkéw pomocowych | wspdtpracy
z zagranicq. W ramach jednostki funkcjonujq trzy sekcje:
Sekcja ds. organizacji, Sekcja administracji — Sekcja
ds. technicznych iprzetargéw, Sekcja finansowo-
ksiegowa. Tymi trzema sekcjami kieruje kierownik
projektu. Oprocz tego wszystkie dziaty w firmie —
finansowy, techniczny, administracyjny, dziat
przetargow, majg obowigzek udziela¢c pomocy
i wspdtpracowac z jednostkq. JRP ma wsparcie ze strony
zaréwno tych jednostek, jak i ze strony np. zespotu
radcéw prawnych.

Wspomaganie pracy zespotowej

Wspomaganie pracy zespotowej jest bardzo trudnym zadaniem. Trzeba jednak
wiedzie¢, ze aby wymagac efektywnej pracy od cztonkéw zespotu, nalezy spetnié¢
kilka podstawowych warunkéw. Po pierwsze nalezy jasno okresli¢ cele zaréwno
catego projektu, jak i poszczegdlnych zadan. Po drugie, zespdt musi widzie¢ sens
wykonywanych zadan, a wiec trzeba przedstawi¢ mu wartosci lub korzysci, ktére
wynikajg z realizacji celéw. Po trzecie, zespot musi otrzymacé wytyczne i wskazowki
do wykonywanych zadan, a takze niezbedne do tego umiejetnosci. Zespot musi
dostac réwniez wszelkie narzedzia i zasoby, ktérych bedzie potrzebowat. Przy tym
nalezy jasno wyartykutowac, jakie ograniczenia wtadzy ma kazdy z cztonkéw
zespotu podczas wykonywania zadan. Po czwarte, nalezy wymagac od cztonkéw
zespotu informacji, w jaki sposéb zamierzajq wykonac powierzong prace.

o [ ety |

Mamy odprawy codzienne, gdzie rozmawiamy
o problemach, omawiamy sprawy, do tego jeszcze sq
sprawy, ktére wymagajq indywidualnych rozmdéw
z koordynatorami, czy w ramach kierownictwa. Bardzo
duzo czasu poswieca nam Zarzqd Spodtki, jest umowa
o delegowaniu realizacji projektu, wiec to nie jest tak
tylko, ze Zarzqd powinien sie poczuwac, ale rzeczywiscie
sie poczuwa, bardzo pomaga. Raz w tygodniu sq
odprawy u MAO, czyli zastepcy Prezydenta Miasta. Caty
czas rozmawiac, rozmawiac, do upadtego, nie da sie
inaczej.
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Wiasnie przeglad aktualnego stanu realizacji projektu jest niezwykle waznym
elementem wspomagajgcym prace zespotowa. Podczas takich spotkan zatatwia sie
wiekszosé formalnych spraw dotyczacych projektu. Warto pamietac, ze spotkania
petnig nie tylko role rozméw technicznych czy logistycznych. Majg one za zadanie
nieustannie przypomina¢ cztonkom zespotu projektowego, Ze nie dziatajg
w pojedynke i ze zalezg od innych. Podczas spotkan nastepuje dzielenie sie wiedza
oraz czesto powstaje nowa wiedza wypracowana przez wszystkich cztonkéow
zespotu.

Nalezy pamietac, ze zespot projektowy sktada sie z ludzi, ktérzy czesto majg wiasne
cele i dazenia, wynikajace z sytuacji osobistej i zawodowej. Dlatego trzeba uwazac,
aby cele poszczegdlnych jednostek nie przewazyty nad wspdlnymi celami projektu.

b mmmmpee

W ramach projektu podpisano kontrakt, tzw. wsparcie
dla JRP, wramach ktdrego konsultanci przeprowadzili
cykl szkoleri, zaréwno z zakresu zarzqdzania, zakresu
FIDIC, jak i z zakresu podstawowej obstugi inwestycyjnej.
Oprécz tych szkolen, na biezgco osoby z JRP miaty
mozliwos¢ pozyskiwania wsparcia od zatrudnionych
konsultantéw. Dodatkowo, NFOSIGW organizowat
réznego rodzaju szkolenia, a Spétka w zakresie swoich
obowigzkéw réwniez zorganizowafa cykl szkolen.
W zwiqzku z powyziszym osoby z JRP uzyskaty petne
przygotowanie do pracy poprzez rozinego rodzaju
szkolenia organizowane na réznym poziomie.

Powodzenie projektu zalezy w duzej mierze od zaangazowania cztonkéw zespotu,
dlatego konieczne jest ciggte motywowanie ich do pracy. Warto zatem znac
i stosowac gtéwne zrddta i sposoby motywacji:

ROZDZIAL 4
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Potrzeba

bezpieczeristwa

Indywidualne Potrzeba
predyspozycje sukcesu
Motywacja

Dociekliwo$é | ”, Wspolpg
wartosci
. — \

Uzmystowienie
sensu
podejmowanych

’-

dziatan

Zrédto: Project Management — efektywne zarzadzanie przedsiewzieciami, Weka, Warszawa
2000 [za:] Trocki M., Zarzgdzanie projektami, PWE Warszawa 2003, s. 121.

Oprocz znajomosci zrodet motywacji i odpowiedniego motywowania pracownikow,
wazne jest rowniez podnoszenie kwalifikacji cztonkéw zespotu i przekazywanie
wiedzy. Mozna bowiem wspomagaé prace zespotowg poprzez mentoringgz, ocene
i praktyke, szkolenia specjalistyczne i samodzielng nauke.

2 Mentoring to partnerska relacja miedzy mistrzem a uczniem, zorientowana na odkrywanie i rozwijanie
potencjatu ucznia. Opiera sie na inspiracji, stymulowaniu i przywddztwie. Polega gtéwnie na tym,
by uczer, dzieki odpowiednim zabiegom mistrza, poznawat siebie, rozwijajgc w ten sposéb
samoswiadomos¢, i nie lekat sie iS¢ wybrang przez siebie droga samorealizacji. Obejmuje on takze
doradztwo, ewaluacje oraz pomoc w programowaniu sukcesu ucznia [Karwala Sebastian, Model
mentoringu we wspoétczesnej szkole wyzszej, WSB-NLU, Nowy Sacz 2007].
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Samoswiadomos¢ / refleksyjnos¢

Mentoring | Ocena | Praktyka

Szkolenia specjalistyczne

Samodzielna
nauka

Rysunek 19. Podstawowe narzedzia rozwoju cech osobowych

Zrédto: Heerkens G.R., Jak zarzadza¢ projektami?, Wyd. RM, Warszawa 2003, s. 36.

Jak wida¢ z rysunku, pewne twarde umiejetnosci moga by¢ wyuczone dzieki
samodzielnej nauce, poprzez szkolenia i praktyke. Mamy natomiast niewielki wptyw
na cechy osobowe, a praktycznie w ogdle nie mozemy wptywaé (z zewnatrz)
na cechy bazowe, tworzace strukture osobowosci iwptywajace na bardzo
podstawowe zachowania.

Przywoédztwo i koordynowanie pracy w zespole projektowym

Koordynowanie pracy zespotu projektowego wigze sie z koniecznoscig ciagtego
podejmowania decyzji kluczowych dla realizacji projektu. Majac juz dobrze
przygotowany zespot projektowy, przeszkolonych pracownikéw (pamietajmy, zeby
szkolenia odbyty sie przed rozpoczeciem realizacji projektu), stworzong strukture
projektu, trzeba umiejetnie zaangazowac zespdt do realizacji projektu zgodnie
z przyjetym harmonogramem.

o I

Jako swiezo upieczony menedzer projektu nie popetniaj btedu
zaktadajgc, ze twoim gtéwnym zadaniem jest kierowanie
codzienng pracq pracownikéw. To podejscie z pewnoscig
bedZzie irytowa¢ doswiadczonych cztonkéw zespotu.

Twoim gftéwnym zadaniem jest ,zarzqdzanie punktami
stycznymi”. Jestes jedynq osobq w organizacji odpowiedzialng
z zapewnienie zdrowych relacji zarowno w zespole, jak
i pomiedzy zespotem a otoczeniem.

Zrédto: Heerkens G.R., Jak zarzadza¢ projektami?, Wyd. RM, Warszawa 2003, s. 83.
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Podrecznik zarzgdzania projektem infrastrukturalnym

Menedzer projektu podejmuje decyzje kazdego dnia. Proces podejmowania decyzji
to proces ztozony z kilku faz nastepujgcych po sobie:

Faza Faza wyboru

Faza (dokonanie
rozpoznania

projektowania

(poszukiwanie

alternatywnych
rozwigzan)

poréwnania i
wybor
najlepszego
rozwigzania)

(poszukiwanie
informacji)

Rysunek 20.  Fazy podejmowania decyzji

Zrédto: opracowanie wfasne na podstawie Trocki M., Grucza B. (red.), Zarzadzanie projektem
europejskim, PWE Warszawa 2007, s. 253-254.

Jednostka Realizujqca Projekt musi przede wszystkim miec
skutecznego MAO. Konieczny jest tez zespot inzynierdw, ktory
bedzie nadzorowatwdrazanie techniczne projektu, niezaleznie
od inzyniera kontraktu, ktory jest dodatkowgq ,instytucjq”,
ogniwem w tej strukturze. Na pewno niezbedny jest tez zespot
0s0b, ktére biegle znajg prawo zamdwieri publicznych, gdyz
znajomosc procedur przetargowych ma zasadnicze znaczenie
dla poprawnosci wdrozenia projektu. Kolejna bardzo wazna
czesc struktury to sprawny zespdt finansowo-ksiegowy. Jezeli
te trzy zespoty oraz MAO dobrze ze sobq wspdtpracujg, to
realizacja projektu jest duzo sprawniejsza. Nie muszq to by¢
rozbudowane i wieloosobowe zespoty — czasem dwie osoby
w kazdej z tych struktur wystarczq. | wazne jest tez to, zeby
specjalisci od zamowieri publicznych mieli pojecie o inzynierii,
a finansisci mieli przynajmniej podstawowq wiedze na temat
procedur przetargowych, zeby mogli sie nawzajem uzupetniac
i dobrze wspdtpracowad.

Aby zapewni¢ wiekszg liczbe mozliwych wariantéw rozwigzan, czesto zaleca sie
grupowe podejmowanie decyzji przez zespdt projektowy. Wada takiego
rozwigzania jest jednak wydtuzony okres podejmowania decyzji oraz rozmycie
odpowiedzialnosci.
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4.3. Komunikowanie sie i stosunki
miedzyludzkie

Modele komunikacji w zespole

Zapewnienie skutecznej komunikacji w zespole wydaje sie by¢ zadaniem bardzo
trudnym, poniewaz zespot projektowy sktada sie z réznych ludzi, o rdéznych
aspiracjach, cechach osobowosciowych i nastawieniu do wykonywanej pracy.

Skutecznos$¢ komunikacji w zespole z pewnoscia beda ogranicza¢ nastepujace
sytuacje i cechy uczestnikdw tego procesu:

= cechy nadawcy,

= cechy odbiorcy,

= dynamika interpersonalna,

= czynniki dotyczace otoczenia.

Aby poprawi¢ skutecznos¢ komunikacji, warto jest przede wszystkim zapoznac sie
z btedami, jakie mozna popetnic¢ zaréwno bedac mdéwca, jak i stuchajagcym:

Tabela 11. Btedy wystepujace po stronie méwiacego i stuchajacego
Btedy wystepujace po stronie méwigcego Btedy wystepujace po stronie stuchajacego
= nie uporzadkowanie mysli przed rozpoczeciem ® nieuwaga
rozmowy = myslenie o swojej odpowiedzi, zamiast uwaznie
= wyrazanie si¢ niejasno stucha¢, uktadanie w myslach odpowiedzi, gdy

rozmdwca jeszcze méwi, w wyniku czego zapomina
sig, co zostato powiedziane i nie zauwaza sie rzeczy
istotnych
= skfanianie sig do tego, aby zwraca¢ uwage na
detale, zamiast prébowac zrozumiec¢ sens catej
wypowiedzi
myslenie dalej kategoriami méwigcego,
powtarzanie wigcej niz powiedziat partner
= prébowanie by¢ podejrzliwym, ocenianie
wypowiedzi partnera jednostronnie

= prébowanie przekazania zbyt wiele w jednej
wypowiedzi, co powoduje, ze jest ona zagmatwana

= mowienie bez oszacowania zdolnosci percepcji
swojego odbiorcy

= umieszczanie w jednej wypowiedzi zbyt wielu idei,
ktore czesto s3 ze soba niepowigzane

= pomijanie okreslonych punktéw odpowiedzi
poprzedniego méwcy i nieodpowiadanie na to, co
zostato powiedziane wczesniej

Zrédto: Pawlak M., Podstawy zarzadzania projektami, Wyd. Politechniki Lubelskiej, Lublin 2001, s. 171.

Modele, jakie mozemy wprowadzi¢ do komunikacji pomiedzy cztonkami zespotu
projektowego, sprowadzaja sie do rozwigzania ponizszych dylematéw:

= osobiscie, czy na odlegtos¢,

= pisemnie czy ustnie,

=  starannie przygotowany czy improwizacja,

=  w grupie czy jeden na jednego?

ROZDZIAL 4
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.y

Aby cztonkowie zespotu projektowego polubili cykliczne

spotkania zespotu, stosuj kilka zasad:

1. Uprzed? wszystkich o planowanym  zebraniu
odpowiednio wczesniej, podajgc do wiadomosci
program oraz przewidywany czas na omowienie
poszczegdlnych punktéw.

2. Punktualnie rozpocznij i zakoricz spotkanie.

Nie powtarzaj wszystkiego dla spéznialskich.

4.  Zwolnij wszystkich, jak tylko sprawy zostang
zatatwione.

5. Odwotaj spotkanie, jezeli jestes przekonany, ze nie ma
nic nowego do omdwienia.

6.  Ograniczspotkanie dosprawzwigzanychzzarzqdzaniem
projektem, nie pozwdl, by stato sie ono dla nowych
cztonkow  miejscem  szczegofowego  roztrzgsania
zaplanowanych decyzji.

7. Po spotkaniu rozdaj krétkie notatki, ktadgce nacisk na
dziatania, uwypuklij te zadania, ktére nalezy wykonaé
do nastepnego spotkania.

W

Zrédto: Heerkens G.R., Jak zarzqdzac projektami?, Wyd. RM,
Warszawa 2003, s. 84.

Stajemy zatem przed dylematem wyboru najbardziej odpowiedniego kanatu
komunikacji. Ponizsza tabela, charakteryzujac poszczegdlne kanaty, z pewnoscig
pomoze w tym wyborze.
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Tabela 12. Charakterystyka kanatéw komunikacji stosowanych w pracy nad projektami
Kanat komun Charakterystyka
E-mail Szybko dociera do rozproszonych i oddalonych odbiorcow

Nie ma gwarancji, ze odbiorca odczyta e-maila na czas
Zapewnia mozliwo$¢ odtworzenia korespondencji pomiedzy nadawcg
i odbiorcg

Stanowi potencjalny przedmiot btednej interpretacji

Telefon Natychmiastowa interaktywna metoda komunikacji bez zostawiania trwatego,
pisemnego $ladu

Pozwala stysze¢ modulacje gtosu i wyczué nastréj rozméwcy, ale nie pozwala
obserwowaé mowy ciata

Nie ma takiego samego skutku jak bezposrednia interakcja

Odreczne notatki Najbardziej nieformalna ze wszystkich metod komunikacji
Znakomity sposéb wyrazania wtasnego uznania

Nie wymagaja wysitku, ale s3 bardziej osobiste niz przekazy werbalne, formalne
noty lub e-maile

Ograniczenie pod wzgledem geograficznym

Notatki stuzbowe oraz listy | Wraz z nastaniem ery e-maila, notatki stuzbowe oraz listy rezerwuje si¢
na okazje bardziej formalnej lub oficjalnej komunikacji

Sa powolne i jednostronne

Sa trwate

Idealne, kiedy wymagane sg formalne podpisy oraz trwata dokumentacja

Wizyty nieformalne Prowadza do cenniejszej lub bardziej produktywnej komunikacji niz na formalnych
spotkaniach twarza w twarz lub grupowych

Odpowiednie dla oméwienia spraw poufnych, osobistych lub drazliwych

Formalne prezentacje Stosowane, gdy rozpowszechnienie informacji bedzie skuteczniejsze dzigki
dodatkowemu wyjasnieniu lub gdy informacje sa zbyt ztozone,

by przedstawia¢ je w pisemnej dokumentacji

Gwarancja uzyskania tego samego poziomu rozumienia
Mozliwos¢ graficznej informacji

Stosowane do zrozumienia problemu, zjednania sobie wsparcia
lub przyspieszenia decyzji

Stanowig wyzwanie i ryzyko, poniewaz nie ma kontroli nad catym przebiegiem sesji

Program zarzadzajacy Mozliwos¢ przesytania przez cztonkdw zespotu informacji o stanie projektu
projektem menedzerowi bez koniecznosci bezposrednich spotkan
Zrédto: Heerkens G.R., Jak zarzadza¢ projektami?, Wyd. RM, Warszawa 2003, s. 193-195.

Szczegdlnie istotne w procesie tworzenia sie komunikacji w zespole jest
odpowiednie przygotowanie i przeprowadzenie spotkania rozpoczynajgcego
projekt (tzw. kick-off meeting).

y

Z mojego doswiadczenia wynika, ze najwazniejsza jest
mozliwos¢ bezposredniego komunikowania sie, czyli
czfonkowie zespotu powinni pracowac blisko siebie — w
miare mozliwosci w jednym biurze czy kilku biurach, ale
blisko siebie potozonych. Oczywiscie nie mam tu na mysli
wielkiej hali, ale trzeba zespotowi stworzyc¢ takie
warunki lokalowe, zeby bezposrednia komunikacja nie
byta utrudniona.

ROZDZIAL 4
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Budowanie relacji miedzy cztonkami zespotu

Recepta na zbudowanie sprawnego i efektywnego zespotu jest bardzo prosta.
Nalezy naktoni¢ cztonkéw zespotu do wspdlnego spedzania czasu, zeby mogli
wzajemnie sie lepiej poznaé. Oczywiscie w pierwszym momencie przychodzg takie
rozwigzania jak: wspdlny lunch, wyjscie po pracy do baru, czy wspdlna impreza
towarzyska. Musimy jednak pamietac, ze ludzi trzeba zwigzac nie tylko ze sobg, ale
réowniez z projektem. Najlepiej jest, kiedy w jednym czasie cztonkowie zespotu
dowiedzg sie czegos o sobie i o projekcie.

o I

Najlepszym sposobem zapoznania sie cztonkdw zespotu

projektowego i poznania zatozeri projektu w jednym czasie

Jest:

= omdwienie wzajemnych oczekiwan cztonkéw zespotu
i menedzera projektu,

= stworzenie diagramu sieciowego projektu (np. poprzez
przylepianie samoprzylepnych karteczek na Sciane),

= opracowanie ,kodeksu postepowania” w czasie zebrari
zespotu projektowego,

= Swietowanie z okazji osiggniecia przetomowych punktow
w projekcie (np. zatwierdzenie dokumentacji technicznej,
rozpoczecie prac budowlanych, zakoriczenie etapu prac
itp.).

Zrédto: Heerkens G.R., Jak zarzqdzac projektami?, Wyd. RM,
Warszawa 2003, s. 82.

4.4. Rozwigzywanie problemdéw i konfliktow
w zespole

Rodzaje problemow i konfliktow w zespole

Sytuacje problemowe, a nawet konflikty w zespole projektowym to sprawa
zdecydowanie naturalna. Wystarczy bowiem, aby jedna strona (cztonek zespotu)
odczuta, ze jej cele, wartosci lub potrzeby s3 sprzeczne lub dyskredytowane przez
druga strone (innego cztonka zespotu). Nalezy pamietaé, ze ta sprzecznosc,
niezgodnos¢ moze byc¢ jedynie odczuciem, postrzeganiem lub nawet wrazeniem
danej osoby i nie musi wystgpi¢ rzeczywiscie. Stad bardzo wazne jest rozmawianie
o problemach i odczuciach z cztonkami zespotu.

¢«

Najczesciej konflikty nie sq spowodowane przez projekt, tylko
przez charakter danej osoby czy danych osob. Tak sie sktada,
ze w naszym zespole nie byto takiej sytuacji. Czasami zdarzajq
sie konflikty, czy raczej réznice zdari miedzy zespotami, ale
szerzej pojetymi, np. zespotem eksploatacyjnym, ktdéremu
zalezy na  szybkim  realizowaniu  zadar, azespotem
wdrazajgcym, ktéry ma sSwiadomos¢, ze pewne procedury
trwajg dtugo (np. przetargowa) i nie da sie ich skrécic. Ale te
réznice nie majq negatywnego wptywu na realizacje projektu.
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Przyktadowe sytuacje konfliktowe, ich przyczyny i sposoby rozwigzania przedstawia

ponizsza tabela:

Tabela 13.

Przyktady sytuacji konfliktowych w zarzadzaniu zespotami projektowymi
i sposoby ich rozwigzywania

Przyczyny Sposoby rozwigzania
Pracownicy | ® Pracownicy blokujg nowe pomysty | ® Problemy osobiste, brak pewnosci siebie | ® Pomdc pracownikowi w odzyskaniu wiary w siebie, np. poprzez
w odwrocie i koncepcje poszczegolnych oséb powierzenie zadania, ktére przyniesie szybko widoczne efekty
= Projekt nie rozwija sie = Brak identyfikacji zespotu z projektem i = Wykorzysta¢ okresowy bilans realizacji projektu, aby zainicjowa¢
= Pracownicy i kierownik projektu jego celami wspdlne uzgodnienie celéw, zwigkszy¢ zaangazowanie
prawie w ogdle ze sobg nie = Zbyt mato informacji o wynikach pracownikéw poprzez zwigkszenie samodzielnosci i swobody
rozmawiaja = Zta komunikacja, pomysty i opinie dziatania
= Sukces projektu wydaje sie dla pracownikéw sg ttumione = Poinformowac¢ na naradzie o wynikach, a jednoczesnie
ludzi czyms obojetnym = Blokowanie inicjatywy pracownikéw o zadaniach do wykonania oraz skomentowac wyniki
= Roznice zdan lub zadraznienia w zespole poszczegolnych pracownikéw
sg skrzetnie ukrywane, pracownicy = Stworzy¢ forum, na ktérym kazdy pracownik bedzie mogt sie
zamykaja sie w sobie wypowiedzie¢ i utrzymac kontakt z zespotem
= Zweryfikowac styl kierowania, sprawdzié, czy daje on zespotowi
dostatecznie duzo swobody i mozliwosci rozwoju
= Przeprowadzi¢ spotkanie na temat atmosfery pracy
Chaos = Spory s3 na porzadku dziennym = Brak doswiadczenia w pracy zespofowej | ® Zainicjowac warsztaty na temat wspétpracy, aby nauczyé
w zespole = Problemy sg rozwigzywane = Brak wtasciwej struktury, ustalonych cztonkéw zespotu akceptacji réznych charakteréw i osobowosci
spontanicznie procedur rozwigzywania probleméw i oraz wspdlnie opracowac reguty postepowania
= Najczesciej przebija sie wymiany informacji = Opracowac standardy pracy w zespole projektowym lub
najgtosniejszy = Przecigzenie, pracownicy nie dojrzeli do wspdlnie ustali¢ procedury, asystowac pracownikom przy
= Kazdy dzien przynosi sytuacje zadania albo przyjeli nieodpowiednie role wykonywaniu zadan
burzace prace i strukture zespotu | = Zta wymiana informacji = Wysta¢ pracownikdw na odpowiednie szkolenie i ustali¢ podziat
= Brak umiejetnosci psychologicznych, rél w zespole, bardziej szczegétowo opisac zadania, najlepiej
pracownicy nie rejestruja potrzeb i w formie pisemnej
emocji swoich kolegdw, tatwo wpadajaw | = Pyta¢ pracownikéw o wyniki i trudnosci
obrazliwy ton lub mimowolnie prowokujg | = Sformutowac zasady komentowania, nauczy¢ pracownikéw
innych swoim zachowaniem rozpoznawania réznych typéw osobowosci
,Wojna” = Ludzie raczej sig zwalczaja, = Wyjatkowo ambitni pracownicy = Pokazywac realne opcje i mozliwosci rozwoju, podkresla¢
niz wspdtpracujg ze sobg koncentrujacy sie na swoich karierach wartos$¢ umiejetnosci pracy w zespole, bez ktdrej nie bedzie
= Poszczegdlni pracownicy = Autorytarny styl kierowania, btedy mozliwy postep, zaoferowac pracownikom motywujace
postepuja bezwzglednie, aby oraz introwertyzm s traktowane przez wyzwania i cele zwigzane z osobistymi osiggnieciami
osiggnac¢ wiasny sukces kierownika zespotu jako stabosci i = Rozmawiac o definiowaniu celéw, w miare mozliwosci z
= Panuje duch krytyki i atmosfera otwarcie krytykowane wobec grupy, ostry udziatem kierownika dziatu personalnego
niezdrowego wspétzawodnictwa ton wypowiedzi powoduje, ze pracownicy | ® Zmieni¢ styl kierowania, koncentrujac sie na btedach, a nie na
odczuwaja nadmierng presje winnych, stwarza¢ mozliwos¢ naprawienia btedu, rozrézniajac
= Zbyt swobodny styl kierowania, kierownik przy tym podatnos¢ na btedy (gotowos¢ do prébowania nowych
zespotu zwleka z decyzjami i nie reaguje rozwigzan) i czestotliwo$¢ bteddw (powtarzajgca sie nieuwaga,
na konflikty, niektérzy cztonkowie zespotu braki w kwalifikacjach)
widzg w tym szanse, aby wyjs¢ na = Zmienic styl kierowania — okazywac zdecydowanie i
pierwszy plan, nie wszyscy pracownicy to przypomniec¢ cztonkom zespotu, gdzie s granice ich kompetencji
akceptuja = Stworzy¢ przestrzen i inicjatywy uczestnictwa poszczegélnych
= Brak identyfikacji z projektem, pracownikéw, aby uznali projekt za swoj, objasniac decyzje
formutowanie przez pracownikéw kierownictwa projektu, nadrzednego kierownictwa firmy i
wiasnych celéw niezgodnych z celami wspdlnie wypracowywac rozwigzania problemow oraz zadan
zespotu = Jezeli pracownik ma uprawnienia do podejmowania decyzji,
nalezy go rozlicza¢ z jego pracy
Nagonka = Poszczegdlni pracownicy sq = Nagonka zaczyna si¢ najczesciej od matych | ® Wykrywa¢ konflikty we weczesnym stadium
izolowani, upokarzani i atakowani konfliktdw, zwykle interpersonalnych = Ustali¢ reguty wzajemnego postepowania
przez swoje srodowisko — moze to by¢ rozczarowanie albo = W razie intensywnych atakéw zazada¢ wyjasnier od podzegacza
= Ztos¢ jednej osoby przeciwko niedokoriczony spdr, obawa przed nagonki”
drugiej przejmowana jest przez pozbawieniem miejsca pracy przez kolege | = Jezeli konflikt narasta, nalezy wiaczy¢ specjalistow, w tym dziat
zespdt, zaczyna sie zbiorowy terror | itp. personalny
= Coraz liczniejsze przejawy agresji, | = Ofiara ,nagonki” nie zawsze bierze udziat | * Przyjrzec sig krytycznie stylowi kierowania menedzera zespotu
a nawet tamanie prawa w pierwotnym konflikcie — by¢ moze nie potrafi on reagowac na konflikty albo sam
= Ofiara jest zmuszana do nieswiadomie zostat wplatany w ,,nagonke”
upokarzajacych czynnosci = Pisemne uzgodnienie regut postepowania, zakresu kompetencji
= Ofiara jest wytgczona z zycia i wspétpracy
zawodowego
Niska = Konflikty nie zawsze przybierajg = Pracownicy s3 zbyt przecigzeni, zbyt = Wesprzec¢ zesp6t doktadniejszymi instrukcjami i metodami
wydajnosé forme otwartego sporu wczesnie zostawiani sam na sam ze = Przeprowadzi¢ dodatkowe przeszkolenie, doksztatcanie moze sie
— ich oznakg moze by¢ spadajaca swoimi zadaniami odbywac w zespole na zasadzie wzajemnej pomocy kolezeriskiej
wydajnos¢ zespotu = Komunikacja w zespole nie dziata = Utrwala¢ zadania, cele i obszary wspétdziatania na pismie
= Niedostateczne zaangazowanie poprawnie, zadania s3 zle rozumiane, a = Wprowadezi¢ staty sposéb informowania pracownikéw o sytuacji
wewnegtrzne prowadzi do wzajemne zaleznosci niejasne projektu i zespotu, pracownicy musza raportowac o postepach
potowicznych rozwiazan = Zta organizacja, pracownicy majq zle swojej pracy i zabiega¢ o dodatkowe informacje lub pomoc
problemoéw zaplanowana prace, a ich kompetencje = Integrowac zespot réwniez innymi metodami
= Pracownicy zbyt wczesnie i obszary wspétdziatania sa mylnie = Okresli¢ problemy organizacyjne na podstawie ankiety
zadowalaja si¢ wynikiem, mimo zdefiniowane przeprowadzonej wsréd cztonkéw zespotu projektowego
naktadu pracy generuja btedy = W planie projektu sg luki i poprawic organizacje projektu
Zrédto: Project Management — efektywne zarzadzanie przedsiewzieciami, Weka, Warszawa 2000 [za:] Trocki M., Zarzadzanie projektami,

PWE Warszawa 2003, s. 117-119.
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Podrecznik zarzgdzania projektem infrastrukturalnym

Sposoby rozwigzywania problemow i konfliktéw w zespole

Cze$¢ sposobow rozwigzywania problemdéw i konfliktdw w zespole zostata
przedstawiona w powyzszej tabeli. Trzeba pamietac, ze naczelng zasadg, ktéra po
pierwsze pomaga unika¢ konfliktéw, a pdiniej pomaga je rozwigzywac, jest

rozmowa.

S

Przede wszystkim
przedstawiac problemy, trzeba je wspdlnie rozwigzywac. Nie
moze nikt zostac z jakims problemem sam, gdyz natychmiast
bedzie sie to przektadato na caty projekt. Presja czasu jest
niesamowita, wiec jesli cos sie dzieje na ktoryms zadaniu, to
nie jest tak, ze koordynator zostaje sam, czy obojetnie ktory
pracownik.

trzeba ze sobg rozmawiad,

trzeba

Oprdcz wymienionych wyzej sposobdw rozwigzywania konfliktéw, warto rowniez
zanalizowaé nastepujace tradycyjne style rozwigzywania konfliktow.

Tabela 14.

Styl rozwigzywania

Tradycyjne style rozwigzywania konfliktow

Charakterystyka stylu rozwigzywal

Negatywne konsekwencje stylu
rozwigzywania konfliktu

wspatistnienie

podkreslanie wspdlnoty

Ignorowanie Pomijanie milczeniem przedmiotu Brak aktywnosci zmierzajacej do rozwigzania
konfliktu sytuacji konfliktowej

Odwlekanie Oczekiwanie, ze bieg zdarzen, los lub Konflikt sie pogtebia — osoby zowane
zmiany w $rodowisku pracy rozwigza w konflikt nabierajg coraz wiekszego
konflikt przekonania o stusznosci swoich racji

Pokojowe Ttumienie i ukrywanie antagonizméw, Kooperacja, wspdtpraca z obowigzku, a nie

z zaangazowania we wspolne cele

Deprecjonowanie

Umowne pozbawienie wartosci
przeciwnika w konflikcie, umniejszenie
przedmiotu sporu

Nierozwigzanie sytuacji konfliktowej

Reorientacja

Odwrécenie uwagi od przedmiotu
konfliktu poprzez: stworzenie lub
ujawnienie zagrozenia zewnetrznego,
informowanie o wspdlnocie celéw badz
nadrzednych zasadach, racjach i celach

Zadna ze stron nie nabywa umiejetnosci
samodzielnego rozwigzywania konfliktowych

Separacja 1zolacja lub eliminacja stron konfliktu Utrata pewnych wartosci, utrata zdolnosci
operatywnego dziatania, nierozwigzanie
sytuacji konfliktowych
Kompromis Osiggniecie porozumienia dzigki Niewtasciwe wykorzystanie sytuacji
czesciowemu spetnianiu zadan konfliktowej, wszystkie strony biorgce udziat
i wzajemnym ustepstwom w konflikcie narazone sg na straty

Eskalacja Swiadome dazenie jednej ze stron do Nie prowadzi do zakoriczenia sporu, a jedynie
wzrostu napiecia, aby przez jego wyzszy do jego ujawnienia, powoduje zaktécenia
poziom doprowadzi¢ do zakonczenia w funkcjonowaniu organizacji
sporu w sposéb satysfakcjonujacy obie
strony na skutek rozszerzenia lub zmiany
przedmiotu konfliktu

Walka Walka z przeciwnikiem i ostabienie go Wywotuje sytuacje stresowa, ktéra utrudnia
porozumienie

Zrédto: Wachowiak P., Profesjonalny menedzer, Difin, Warszawa 2001 [za:] Trocki M., Zarzadzanie projektami,

PWE Warszawa 2003, s. 120.
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