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Zarz�dzanie�zasobami�ludzkimi�
podczas�realizacji�projektu�
inwestycyjnego�
�

�

4. Zarz�dzanie�zasobami�ludzkimi�
podczas�realizacji�projektu�
inwestycyjnego�

Cele�edukacyjne�

Po�zapoznaniu�si��z�tre�ci��tego�rozdzia�u�b�dziesz:�

�
� rozumie	,�jaka�jest�rola�menad�era�projektu�infrastrukturalnego,��
� umie	�przedstawi	�cechy�efektywnego�zespo�u�projektowego,�
� rozumie	� wp�yw� sposobu� komunikowania� si�� mi�dzy� cz�onkami�

zespo�u�na�jako�	�realizacji�projektu,�
� zna	� zasady� poprawnego� budowania� stosunków� mi�dzy� cz�onkami�

zespo�u�projektowego,�
� zna	�metody�rozwi�zywania�problemów�i�konfliktów�w�zespole.�

�

�

Rozdzia� 4
Zarz�dzanie zasobami ludzkimi 
podczas realizacji projektu 
inwestycyjnego

&ele edukacyjne 

Po zapoznaniu si� z tre�ci� tego rozdzia�u b�dziesz:

� rozumie	, jaka jest rola menad�era projektu infrastrukturalnego, 
� umie	 przedstawi	 cechy efektywnego zespo�u projektowego,
� rozumie	 wp�yw sposobu komunikowania si� mi�dzy cz�onkami 

zespo�u na jako�	 realizacji projektu,
� zna	 zasady poprawnego budowania stosunków mi�dzy cz�onkami 

zespo�u projektowego,
� zna	 metody rozwi�zywania problemów i konfliktów w zespole.
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4.1. Rola�mened
era�projektu�inwestycyjnego�

Mened'er� projektu� inwestycyjnego� ma� przede� wszystkim� pomóc� w� sprawnej�
realizacji� projektu� i� przyczyni*� si�� do� tego,� aby� projekt� zako
czy�� si�� sukcesem.�
Z�jednej� strony� jest� on� odpowiedzialny� za� ca�y� projekt,� a� z� drugiej� –� musi� by*�
konsekwentnym�spoiwem�wszystkich�elementów�projektu.��

Zatem� szeroki� zakres� zada
,� które� projekt� stawia� przed� mened'erem� projektu,�
a�tak'e� du'a� odpowiedzialno�*� powoduj�,� 'e� mened'er� musi� posiada*� wysokie�
kompetencje,�wiedz��i�do�wiadczenie�w�ró'nych�dziedzinach.��

Wyzwania�projektów�infrastrukturalnych��

Zakres� zada
� mened'era� projektu� jest� niezwykle� rozleg�y.� Musi� si�� on� bowiem�
zajmowa*� nast�puj�cymi� rzeczami,� które� s�� wa'ne� na� ró'nych� etapach� realizacji�
projektu:�

�

�
Rysunek�13.� Zakres�zada��mened
era�projektu�w�zale
no�ci�od�etapu�realizacji�projektu�

�ród�o:� opracowanie�w�asne�na�podstawie�Wachowiak�P.,�Gregorczyk�S.,�Grucza�B.,�Ogonek�K.,�
Kierowanie�zespo�em�projektowym,�Difin,�Warszawa�2004,�s.�20.�

Niestety,� nie� mo'na� si�� spodziewa*,� 'e� zadania,� które� ma� do� zrealizowania�
mened'er�projektu,�wi�'��si��z�tak�samo�rozleg���w�adz�.��

Zbyt�ma�o�w�adzy�w�stosunku�do�ponoszonej�odpowiedzialno�ci�

Po� pierwsze,� dzieje� si�� tak� dlatego,� 'e� projekt� jest� dzia�aniem� niepowtarzalnym,�
które� ani� przed� jego� rozpocz�ciem,� ani� po� jego� zako
czeniu,� nie� b�dzie� istnia�o.�
Cz�sto�cz�onkowie�zespo�u�projektowego�b�d��oddelegowani�do�realizacji�projektu,�
przez� co� b�d�� mie*� formalnie� dwóch� prze�o'onych� (tak� jak� np.� w� przypadku�
struktury�macierzowej).�

Co�w�takiej�sytuacji�robi*?�Przede�wszystkim�trzeba�polega*�na�swojej�sile�fachowej,�
a�wi�c�d�'y*�do�tego,�aby�uzyska*�szacunek�w�ród�cz�onków�zespo�u�projektowego�
np.� dzi�ki� wyj�tkowym� zdolno�ciom� i� wiedzy,� któr�� mo'na� zaimponowa*�
wspó�pracownikom.� Niektórzy� mened'erowie� posiadaj�� unikalne� zdolno�ci�
przywódcze,� którymi� poci�gaj�� ludzi� za� sob�.� Wreszcie� mo'na� wykorzysta*�
umiej�tno�ci�wywierania�wp�ywu�i�oddzia�ywania�perswazj�.�

Inicjowanie 
i definiowanie

analiz� �rodowiska 
projektu

podzia� zada
 w zespole 
projektowym

dobór cz�onków zespo�u 
projektowego

integracja zespo�u 
projektowego

Planowanie 
i organizowanie

organizacj� pracy 
zespo�u projektowego

doskonalenie zespo�u 
projektowego

komunikacj� cz�onków 
zespo�u ze sob�

dzieleniem si� wiedz� 
w zespole projektowym

Wykonawstwo 
i zako
czenie

podejmowaniem decyzji 

motywowaniem zespo�u 
projektowego

ocen� cz�onków zespo�u 
projektowego

rozwi�zywaniem 
konfliktów

utrzymywaniem relacji 
z otoczeniem projektu
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Wyzwania projektów infrastrukturalnych

!byt ma�o w�adzy w stosunku do ponoszonej odpowiedzialno�ci

4.1. Rola mened
era projektu inwestycyjnego
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Nierealistyczne�cele�

Zbyt� cz�sto� w� procesie� inicjowania� i� definiowania� projektu� narzucane� s�� zbyt�
nierealistyczne�cele.�Z�regu�y�pewne�dzia�ania�przed�ich�rozpocz�ciem�wydaj��nam�
si��mniej�skomplikowane�ni'�w�trakcie�ich�realizacji.��

Dlatego�podczas�inicjacji�projektu�powinni�my�w�jak�najwi�kszym�stopniu�roz�o'y*�
ka'de� zadanie� na� elementy� cz�stkowe,� aby� ka'de� z� nich� oddzielnie�
scharakteryzowa*,�opisa*�i�okre�li*�mo'liwy�termin�jego�realizacji.��

�

�� Przyk�ad�

� Je�eli� zadamy� pytanie:� ”czy� uda� nam� si�� wybudowa	� 1� km�
drogi�w�ci�gu�dwóch�tygodni”,�nawet�wytrawny�mened�er�nie�
jest� w� stanie� na� nie� odpowiedzie	.� Z� pewno�ci�� powie:� ”to�
zale�y”.� No� w�a�nie,� to� zale�y,� od� charakterystyki� drogi,� od�
warunków�otoczenia,�czasu�rozpocz�cia�budowy�itd.�To�zale�y�
równie�� od� przyj�tej� technologii� prac� ziemnych,� podbudowy,�
nawierzchni,� wreszcie� –� od� liczby� osób� zaanga�owanych� do�
pracy,� sposobu� pracy� (np.� zmianowo�ci).� Musimy� pami�ta	�
równie��o�dost�pno�ci�zasobów.��

�

�

Pami�tajmy,�aby�nie�definiowa*�celów�projektu�na�podstawie�pragnie
�czy�ambicji�
(swojej� lub� zarz�du),� ale� na� podstawie� ch�odnej� kalkulacji.� Pragnienia� maj�� swoje�
miejsce� w� okre�laniu� wizji� lub� misji� organizacji,� a� nie� w� okre�laniu� celów!� Dosy*�
cz�sto�wida*�ten�b��d�w�tworzeniu�wszelkiego�rodzaju�dokumentów�strategicznych,�
gdzie�same�cele�s��bardzo�ma�o�precyzyjne�i�nieokre�lone�(”poprawa�jako�ci�'ycia”).��

Poniewa'� projekt� ma� okre�lony� bud'et� i� czas� trwania,� musi� by*� okre�lony� bardzo�
precyzyjnie� w� kontek�cie� celów� i� zada
.� A� zdarza� si�,� 'e� harmonogram� realizacji�
projektu� okre�la� si�� jeszcze� przed� ko
cowym� okre�leniem� celów� i� wyznaczeniem�
zakresu�zada
,�np.�kiedy�projekt�musi�si��sko
czy*�przed�danych�dniem�(co�cz�sto�
ma�miejsce�w�przypadku�projektów�europejskich,�gdzie�dat��ko
cow��wyznaczaj��
przepisy�o�kwalifikowalno�ci�wydatków�lub�ogólne�za�o'enia�programu).��

�

�� Rada�

� W� sytuacji,� gdy� mamy� narzucon�� dat�� ko�cow�� zako�czenia�
lub� rozliczenia� projektu,� warto� zastosowa	� metod�� tworzenia�
harmonogramu� w�odwrotnej� kolejno�ci� tzn.� planowa	�
dzia�ania� zaczynaj�c� od� daty� zako�czenia.� Dzi�ki� temu�
dowiemy� si�� faktycznie,� co� uda� si�� osi�gn�	� rozpoczynaj�c�
projekt� dzisiaj� i� unikniemy� niepotrzebnego� ryzyka� i� frustracji�
spowodowanej�nierealistycznym�okre�leniem�celów.�

�

��� Przyk�ad�

� Praktyka� przygotowywania� szczególnie� mniejszych� projektów�
infrastrukturalnych� pokaza�a,� �e� inwestorzy� w� ostatniej� chwili�
(tydzie�,�a�czasami�1
2�dni�przed�z�o�eniem�wniosku)�zmieniaj��
zakres� rzeczowy� projektu,� a� cz�sto� równie�� partnerów�
projektu.� Si��� rzeczy� w� takim� momencie� trudno� jest�
dopracowa	� i� zweryfikowa	� harmonogram� i�terminy� oraz�
doprecyzowa	�cele�projektu.�

�
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Rada

W sytuacji, gdy mamy narzucon� dat� ko�cow� zako�czenia 
lub rozliczenia projektu, warto zastosowa	 metod� tworzenia 
harmonogramu w odwrotnej kolejno�ci tzn. planowa	 
dzia�ania zaczynaj�c od daty zako�czenia. Dzi�ki temu 
dowiemy si� faktycznie, co uda si� osi�gn�	 rozpoczynaj�c 
projekt dzisiaj i unikniemy niepotrzebnego ryzyka i frustracji 
spowodowanej nierealistycznym okre�leniem celów.

#ierealistyczne cele
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�

Nacisk�na�funkcje��

Kolejnym� wyzwaniem� jest�przezwyci�'enie� naturalnej� sk�onno�ci� pracowników� do�
dbania�o�w�asny�dzia�� lub�komórk�,�w�której�pracuj�� i�w�ramach�której�otrzymuj��
wynagrodzenie.� Z� regu�y� pracownicy� traktuj�� projekt� jako� co�� przemijaj�cego,�
a�wi�c� niesta�ego,� a� swoj�� prac�� w� dziale� jako� podstaw�� egzystencji.� Przez� to�
zawsze�b�d��stawia*�dobro�swojego�dzia�u�nad�dobro�projektu.�

Podwójna�odpowiedzialno�*�

Z� powy'szym� wyzwaniem� zwi�zany� jest� ostatni� dylemat,� jak� mened'er� projektu�
powinien�podzieli*�swój�czas�pomi�dzy�prac��w�projekcie�a�prac��w�swoim�dziale.�
Niezwykle� istotne�s��te'�kwestie�podejmowania�decyzji�wtedy,�kiedy�przys�u'��si��
one� projektowi,� a� zaszkodz�� dzia�owi� lub� na� odwrót.� Praca� ustanowiona� w� ten�
sposób� wymaga*� b�dzie� zatem� konieczno�ci� znajdowania� „z�otego� �rodka”� przy�
okazji�podejmowania�ka'dej�decyzji.�

Odpowiedzialno�*�mened'era�projektu�

Ka'dy� mened'er� projektu� musi� stawia*� sobie� za� cel� realizacj�� projektu� w�jak�
najlepszy� sposób� przy� osi�ganiu� maksymalnych� korzy�ci� lub� przynajmniej�
minimalizowaniu�ewentualnych�strat�dla�organizacji,�zespo�u�projektowego�i�siebie�
samego.�Najwa'niejsze� jest� jednak�uzyskanie�z�otego��rodka,�co�nie� jest�zadaniem�
�atwym.� Przede� wszystkim� spójrzmy,� jakie� obszary� odpowiedzialno�ci� dotycz��
mened'era�projektu:�

�

�
Rysunek�14.� Odpowiedzialno���mened
era�projektu�

�ród�o:� opracowanie� w�asne� na� podstawie� Heerkens� G.R.,� Jak� zarz�dza*� projektami?,� Wyd.�
RM,�Warszawa�2003,�s.�27	29.�

�

�

�

�

�

Obszar 1
Projekt

•odpowiedzialno�* za 
realizacj� celów 
projektu, pod�'anie 
zgodnie z 
harmonogramem 
czasowym oraz 
rzeczowo-finansowym

•odpowiedzialno�*  za 
odpowiedni� jako�* 
powsta�ych produktów 
i rezultatów projektu

Obszar 2
Organizacja realizuj�ca 

projekt

•odpowiedzialno�* za 
realizacj� celów 
organizacji

•odpowiedzialno�* za 
godn� reprezentacj� 
organizacji, 
przestrzeganie jej 
zasad, polityki

•odpowiedzialno�* za 
podejmowanie decyzji

•odpowiedzialno�* za 
terminowe 
przekazywanie z�ych i 
dobrych informacji o 
realizacji projektu 
Zarz�dowi

Obszar 3
Zespó� projektowy 

•odpowiedzialno�* za 
w�a�ciwe informowanie 
cz�onków zespo�u, 
udzielanie 
konstruktywnej krytyki 
i sprawiedliwe 
ocenianie

•odpowiedzialno�* za 
utrzymanie w�a�ciwej 
równowagi mi�dzy 
potrzebami 
poszczególnych 
cz�onków zespo�u, 
zespo�u jako ca�o�ci, 
a potrzebami projektu

Obszar 4
Wobec samego siebie

•odpowiedzialno�* za 
pod�'anie w�a�ciw� 
�cie'k� kariery i 
samodoskonalenie 
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#acisk na funkcje

Podwójna odpowiedzialno�*

�dpowiedzialno�* mened'era projektu
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Umiej�tno�ci�i�kompetencje�wymagane�od�mened'era�projektu�
infrastrukturalnego��

�� Projekt�poprawy�gospodarki�wodno��ciekowej��

� Jakie� cechy� powinien� mie	� MAO,� zast�pca� MAO,� czy�
kierownik� JRP?� Przede� wszystkim� niesamowit��
cierpliwo�	�i�du�o�czasu.��

Po�prostu��yje�si��tylko�projektem,�inaczej�si��nie�da…��

�

Mened'er� zespo�u� musi� mie*� przede� wszystkim� wiedz�� co� najmniej� na� poziomie�
ogólnym� z� zakresu� zarz�dzania� inwestycjami� i� ekonomii.� Najlepsze� jest�
wykszta�cenie� ekonomiczne� lub� techniczne,� mo'e� by*� równie'� wykszta�cenie�
prawnicze,� bowiem� przy� realizacji� projektów� infrastrukturalnych� spotykamy� si��
z�wieloma� problemami� o� charakterze� prawnym.� Bardzo� wa'ne� jest� równie'�
posiadanie� ogólnego� poj�cia� o� mo'liwych� problemach,� które� mog�� pojawi*� si��
podczas� realizacji� inwestycji� –� a� wi�c� nieodzowne� jest� w� tym� przypadku�
do�wiadczenie�w�realizacji�projektów.�

�

�� Przyk�ad�

� Projekt� dotyczy� rozbudowy� i� modernizacji� oczyszczalni�
�cieków� w� jednym� z� du�ych� miast.� Pe�nomocnikiem� ds.�
realizacji�projektu�(MAO),�a�wi�c�osob�,�która�podpisuje�
wszystkie� wa�ne� dokumenty� i� podejmuje� wszystkie�
wa�ne� decyzje,� zosta�a� w� pierwszym� okresie� osoba�
zatrudniona� przez� Urz�d� Miasta.� Jednak�e� kilkuletnie�
do�wiadczenie� w� pracy� nad� projektem� zaowocowa�o�
porozumieniem� pomi�dzy� w�adzami� miasta� i� Spó�ki.�
Okaza�o�si�,��e�najlepsza�osoba�do�roli�pe�nomocnika�do�
spraw�realizacji�projektu�MAO�jest�umiejscowiona�ju��w�
Spó�ce.�Funkcj��t��pe�ni�aktualnie�prezes�zarz�du�Spó�ki.�

�

Je�li� chodzi� o� umiej�tno�ci� wymagane� od� mened'era� projektu,� to� mo'emy� je�
podzieli*�na�cztery�grupy:�

Rysunek�15.� Umiej�tno�ci�wymagane�od�mened'era�projektu�
�ród�o:� opracowanie� w�asne� na� podstawie� Heerkens� G.R.,� Jak� zarz�dza*� projektami?,� Wyd.�

RM,�Warszawa�2003,�s.�33.�

umiej�tno�ci 
zwi�zane z 
procesem 

zarz�dzania

umiej�tno�ci 
interpersonalne i 

behawioralne

umiej�tno�ci 
zwi�zane z 

zarz�dzaniem 
technologicznym

po'�dane cechy 
osobiste
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[miej�tno�ci i kompetencje wymagane od mened'era projektu 
infrastrukturalnego
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�

Umiej�tno�ci�zwi�zane�z�procesem�zarz�dzania�projektami��

Te� umiej�tno�ci� dotycz�� kwestii� znajomo�ci� i� pos�ugiwania� si�� w� praktyce�
narz�dziami,� technikami� i� technologiami� z� zakresu� zarz�dzania� projektami.�
Mened'er� powinien� umie*� np.� sporz�dzi*� diagram� sieciowy,� struktur�� podzia�u�
pracy� itp.,� które� umo'liwiaj�� koordynacj�,� opracowanie� planu� projektu� oraz�
kontrol��realizacji�projektu.�

Umiej�tno�ci�interpersonalne�i�behawioralne�

G�ównym� zadaniem� mened'era� projektu� jest� koordynacja� dzia�a
� ró'nych� osób�
i�zespo�ów,� st�d� nieocenione� s�� ró'norodne� umiej�tno�ci� interpersonalne,� takie�
jak:� przywództwo� w� zespole,� umiej�tno�*� komunikowania� si�� w� mowie� i� pi�mie,�
umiej�tno�*� rozwi�zywania� konfliktów� i� negocjacji,� umiej�tno�*� wywierania�
wp�ywu,�delegowania�zada
,�umiej�tno�*�coachingu�i�mentorowania.�

Umiej�tno�ci�zwi�zane�z�zarz�dzaniem�technologicznym�

Te� umiej�tno�ci� s�� niezwykle� wa'kie� dla� projektów� inwestycyjnych,� bowiem� od�
umiej�tno�ci�koordynowania�i�kierowania�zastosowaniem�technologii�zale'y�sukces�
mened'era� projektu.� Te� umiej�tno�ci� mo'emy� scharakteryzowa*� jako� bieg�o�*�
w�g�ównej�dla�projektu�technologii,�bieg�o�*�we�wspieraj�cych�projekt�dziedzinach�
technologicznych,� znajomo�*� bran'y,� umiej�tno�*� przygotowania� specyfikacji�
technicznej,� umiej�tno�*� projektowania,� znajomo�*� procesów� i� produktów,� które�
powstan�� w� projekcie,� umiej�tno�*� zarz�dzania� w�asno�ci�� intelektualn�� oraz�
wiedz��patentow�.�

Po'�dane�cechy�osobiste�

Po'�dane� cechy� osobiste� pomog�� mened'erowi� w� radzeniu� sobie� w� zarz�dzaniu�
zespo�em�i�projektem�oraz�utrzymywaniu�wszystkiego�i�wszystkich�w�odpowiednich�
ryzach.�Chodzi�tu�przede�wszystkim�o:�

� my�lenie�w�ogólnych�kategoriach�(umiej�tno�*�spojrzenia�na�projekt� jako�
ca�o�*),�

� tolerowanie� niejasno�ci� i� sprzecznych� lub� niepe�nych� informacji�
(szczególnie�trudna�umiej�tno�*�w�przypadku�umys�ów�technicznych),�

� tolerowanie�niepewno�ci�(zarz�dzanie�to�proces�podejmowania�decyzji�bez�
wystarczaj�cych�informacji),�

� uczciwo�*�i�reputacja�(przestrzeganie�zasad�nawet�w�obliczu�przeciwno�ci�
lub�pokus).�

�

Poza� tym� wa'ne� s�� takie� cechy� jak:� asertywno�*,� perswazyjno�*,� otwarto�*�
i�przyst�pno�*,�wnikliwo�*,�samo�wiadomo�*�i�refleksyjno�*,�zorientowanie�na�cel,�
a�przede�wszystkim�–�umiej�tno�*�podejmowania�decyzji.�

�
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4.2. Budowanie�efektywnego�zespo�u�
projektowego�

Sposoby�budowania�i�doskonalenia�zespo�u�projektowego��

Pierwszy�etap�tworzenia�zespo�u�projektowego�decyduje�o�dobrym�funkcjonowaniu�
ca�ej� JRP.� Polega� on� na� w�a�ciwym� podziale� zakresów� obowi�zków� i�zakresu�
wspó�pracy� pomi�dzy� sekcjami� czy� mniejszymi� grupkami� zadaniowymi� w�ramach�
JRP.� Trzeba� wiedzie*,� 'e� obowi�zki� ró'nych� osób� pracuj�cych� w� projekcie� si���
i� zaz�biaj�,� i� przenikaj�,� dlatego� problemy� i� niedomówienia� b�d�� si�� pojawia*�
pr�dzej� czy� pó+niej.� Dlatego� trzeba� równie'� wypracowa*� sposoby� omawiania�
problemów�i�rozwi�zywania�ich.��

�

�
Rysunek�16.� Okre�lanie�wzajemnych�oczekiwa�.�

�ród�o:� Heerkens�G.R.,�Jak�zarz�dza*�projektami?,�Wyd.�RM,�Warszawa�2003,�s.�86.�

Dobieraj�c�cz�onków�do�zespo�u�projektowego�nale'y�pami�ta*,�'eby�do�ich�doboru�
zastosowa*� kilka� kluczowych� kryteriów,� które� zosta�y� zebrane� na� poni'szym�
rysunku:�
�

Mened�erowie projektów oczekuj�, �e cz�onkowie 
zepo�u b�d�:

•anga'owa* si� w realizacj� projektu
•dostarczqa* dokladnych i rzetelnych informacji o 

stanie realizacji projektu
•post�powa* wed�ug planu projektu i zdefioniowanych 

procedur
•przejawia* inicjatyw�
•obiera* kierunek dzia�ania, ale i wycofywa* si�, kiedy 

b�dzie to konieczne
•proponowa* rozwi�zania, króre maj� sens
•aktywnie informowa* oraz komunikowa* si� z innymi
•przyjmowa* odpowiedzialno�* za decyzje
•szanowa* pozosta�ych cz�onków zespo�u
•utrzymywa* pozytywne nastawienie

Cz�onkowie zespo�u oczekuj�, �e mened�er projektu b�dzie:

•stymulowa* interakcje grupowe
•promowa* uczestnictwo zespo�u w planowaniu
•definiowa* odpowiednie procesy pracy
•okre�la* oczekiwania w odniesieniu do wykonawstwa
•konstruktywnie radzi* sobie z konfliktami
•odpowiednio dzieli* si� informacjami
•usuwa* przeszkody
•chroni* zespó� od nieproduktywnej presji
•nie zgadza* si� na niepotrzebne zmiany
•wyra'a* uznanie i nagradza* osi�gni�cia
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�

�
Rysunek�17.� Kryteria� oceny� (syntetyczne� i� cz�stkowe)� kandydatów� na� cz�onków�

zespo�ów�projektowych�

�ród�o:� Stabry�a� A.,�Zarz�dzanie� projektami� ekonomicznymi� i� organizacyjnymi,� Wydawnictwo�
Naukowe�PWN,�Warszawa�2006,�s.�79	80.�

Wa'ny�jest�równie'�odpowiedni�dobór�stanowisk�w�zespole�projektowym.�Mo'e�si��
bowiem� zdarzy*� tak,� 'e� w� najmniej� oczekiwanym� momencie� b�dziemy�
potrzebowa*�pomocy�jednego�z�cz�onków�naszego�zespo�u.�

�

Projekt�poprawy�gospodarki�wodno��ciekowej����
�

� Pierwotnie� nie� zak�adali�my� w� zespole� w� ogóle�
Specjalisty� ds.� kontaktów� spo�ecznych,� natomiast�
reakcje� spo�ecze�stwa� przeros�y� nasze� naj�mielsze�
oczekiwania.� Zatrudnili�my� osob�� z�du�ym�
do�wiadczeniem� w� komunikacji� spo�ecznej,� która�
prowadzi�a�salon�sprzeda�y.�Osoba�ta�doskonale�potrafi�
za�egnywa	� konflikty� z� mieszka�cami.� Z� punktu�
widzenia�czasu�uwa�am,��e�jest�to�jednak�bardzo�istotne�
zagadnienie�realizacji�projektu.��

�

�

Kolejn�� kwesti�� jest� podj�cie� decyzji� o� wyborze� najlepszej� struktury� zespo�u.�
Oczywi�cie�nie�ma�tu�z�otej� regu�y.�Ka'da�struktura�organizacyjna�ma�swoje�wady�
i�zalety,�ka'da�sprawdza�si��w� innych�warunkach.�Skuteczno�*�struktury�zale'y�od�
zakresu� projektu,� charakterystyki� technicznej,� kultury� organizacyjnej� beneficjenta,�
mo'liwo�ci� przypisania� pracowników� na� sta�e� do� projektu,� a� nawet� od� cech�
psychologicznych�cz�onków�zespo�u.�

�

Produktywno�*

Motywacja do 
pracy

Efektywno�* 
indywidualna 

(podejmowanie 
decyzji, organizacja 
i planowanie pracy 

w�asnej, 
wydajno�*, jako�* 

pracy)

Kwalifikacje 
zawodowe

Wykszta�cenie 
zawodowe

Do�wiadczenie 
zawodowe

Kreatywno�*

Zdolno�ci 
analityczne

Ró'norodno�* 
zainteresowa
 
zawodowych

Warunki pracy 
i wysi�ek

Spo�eczne 
�rodowisko pracy

Stosunki 
mi�dzyludzkie

Materialne 
�rodowisko pracy

Sytuacje 
szczególne

Zakres 
odpowiedzialno�ci

Wysi�ek fizyczny, 
psychonerwowy, 

umys�owy

Praca w zespole

Autorytet w 
zespole

Umiej�tno�* pracy 
w zespole

Umiej�tno�* 
inspirowania 

innych
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Mo'emy�wyró'ni*�4�najcz��ciej�spotykane�struktury�zespo�u�projektowego.�

�

�
�

Rysunek�18.� Wybrane�rodzaje�struktur�projektowych�

�ród�o:� opracowanie�w�asne�na�podstawie�Trocki�M.,�Zarz�dzanie�projektami,�PWE�Warszawa�
2003,�s.�107	111.�

Izomorficzna
odzwierciedlenie struktury obiektu, 
który powstanie w wyniku realizacji 
projektu, np. je'eli w projekcie ma 
powsta* budynek, to ka'dy cz�onek 
struktury izomorficznej odpowiada 

za dan� cz��* budynku

Zalety 
prostota rozwi�za
 

organizacyjnych, niewielka 
liczba kana�ów informacyjnych, 

jasny podzia� obowi�zków i 
odpowiedzialno�ci, mo'liwo�* 

równoleg�ej realizacji kilku 
zada
, mo'liwo�* nabycia 

do�wiadczenia przez nowych 
cz�onków zespo�u, �atwo�* 

pe�nienia funkcji kierownika –
sprawowania funkcji kontrolnej

Wady
utrudnienie realizacji 
projektów, w których 

poszczególne cz��ci s� ze sob� 
silnie powi�zane

Ekspercka
wariant struktury macierzowej, 
cz�onkowie zespo�u pracuj� przy 
realizacji zada
 zwi�zanych z ich 

specjalno�ci� i dotycz�cych ró'nych 
elementów projektu, pracuj� tam 

gdzie s� potrzebni

Zalety
zapewnienie du'ej 

samodzielno�ci w dzia�aniu, 
przerzucenie na cz�onków 

zespo�u koordynowania swoich 
dzia�a
 i podejmowania 

decyzji, co odci�'a kierownika, 
efektywne wykorzystanie 

wiedzy cz�onków tak, gdzie to 
potrzebne

Wady
niejasny podzia� 

odpowiedzialno�ci, nierówny 
podzia� pracy (nadmierne 

obci�'enie jednych, 
niedoci�'enie innych), mo'liwe 

niezintegrowanie zada
 
prowadzonych przez jedn� 

osob� z reszt� projektu

Kolektywna
minimalizuje niekorzystny wp�yw 

osobowo�ci poszczególnych 
cz�onków zespo�u na ostateczny 
rezultat projektu, w zespole brak 
jest wyra+nego lidera, decyzje s� 

podejmowane w wyniku 
porozumienia, a cz��ci sk�adowe 

wymagaj� zaanga'owania 
wszystkich cz�onków

Zalety
sk�onienie cz�onków zespo�u do 

intensywnej komunikacji i 
wspó�dzia�ania, nie ma 
problemów z integracj� 
poszczególnych cz��ci 

sk�adowych, brak narzucania 
silnego przywództwa 

pracownikom o silnych 
osobowo�ciach

Wady
brak przywództwa, rotacja 

pracowników przy kolejnych 
projektach, ambitni pracownicy 

chc� widzie* swój 
niepowtarzalny wk�ad 

realizuj�c odr�bne zadania, w 
przypadku licznego zespo�u 

mo'e doj�* do powstania zbyt 
wielu kana�ów komunikacji

Chirurgiczna
najwa'niejszym elementem zespo�u 

jest szef (‘chirurg’), któremu 
wprawdzie towarzysz� asystenci, ale 
to on prowadzi wszystkie dzia�ania i 
wydaje polecenia. Szef zespo�u musi 

by* odci�'ony od wszelkich 
obowi�zków administracyjnych oraz 
technicznych i to on odpowiada za 

realizacj� kluczowych cz��ci 
sk�adowych projektu

Zalety
brak problemu integracji 

poszczególnych cz��ci 
przedsi�wzi�cia, wysoka 

skuteczno�* w projektach 
polegaj�cych na opracowaniu 
dokumentacji technicznej itp., 

mo'liwo�* zastosowania w 
du'ych projektach, w których 

ka'dy element ma w�asn� 
struktur� chirurgiczn�

Wady
uzale'nienie ca�ego projektu od 

jednej osoby, konieczno�* 
znalezienia kierownika projektu 
o wyj�tkowych kwalifikacjach, 

niska wydajno�* zespo�u w 
przypadku nieporozumie
 

mi�dzy szefem, 
administratorem a asystentem
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�

�

Projekt�rozbudowy�i�modernizacji�oczyszczalni��cieków����
�

� W� realizacj�� projektu� zaanga�owanych� jest�
bezpo�rednio�10�osób.�Tworz��oni�Jednostk��Realizuj�c��
Projekt� (JRP),� która� sk�ada� si�� z�kierownika� jednostki,�
zast�pcy� kierownika� oraz� trzech� sekcji.� Kierownikiem�
jednostki� jest�dyrektor�ds.�technicznych�i�inwestycyjnych�
Spó�ki.� Zast�pc�� kierownika� jednostki� jest� Dyrektor� ds.�
pozyskiwania� �rodków� pomocowych� i� wspó�pracy�
z�zagranic�.�W�ramach�jednostki�funkcjonuj��trzy�sekcje:�
Sekcja� ds.� organizacji,� Sekcja� administracji� –� Sekcja��
ds.� technicznych� i�przetargów,� Sekcja� finansowo

ksi�gowa.� Tymi� trzema� sekcjami� kieruje� kierownik�
projektu.� Oprócz� tego� wszystkie� dzia�y� w� firmie� –�
finansowy,� techniczny,� administracyjny,� dzia��
przetargów,� maj�� obowi�zek� udziela	� pomocy��
i�wspó�pracowa	�z�jednostk�.�JRP�ma�wsparcie�ze�strony�
zarówno� tych� jednostek,� jak� i� ze� strony� np.� zespo�u�
radców�prawnych.�

�

Wspomaganie�pracy�zespo�owej�

Wspomaganie� pracy� zespo�owej� jest� bardzo� trudnym� zadaniem.� Trzeba� jednak�
wiedzie*,�'e�aby�wymaga��efektywnej�pracy�od�cz�onków�zespo�u,�nale
y�spe�ni��
kilka� podstawowych� warunków.� Po� pierwsze� nale'y� jasno� okre�li*� cele� zarówno�
ca�ego� projektu,� jak� i� poszczególnych� zada
.� Po� drugie,� zespó�� musi� widzie*� sens�
wykonywanych� zada
,� a� wi�c� trzeba� przedstawi*� mu� warto�ci� lub� korzy�ci,� które�
wynikaj��z�realizacji�celów.�Po�trzecie,�zespó��musi�otrzyma*�wytyczne�i�wskazówki�
do� wykonywanych� zada
,� a� tak'e� niezb�dne� do� tego� umiej�tno�ci.� Zespó�� musi�
dosta*�równie'�wszelkie�narz�dzia� i�zasoby,�których�b�dzie�potrzebowa�.�Przy�tym�
nale'y� jasno� wyartyku�owa*,� jakie� ograniczenia� w�adzy� ma� ka'dy� z� cz�onków�
zespo�u� podczas� wykonywania� zada
.� Po� czwarte,� nale'y� wymaga*� od� cz�onków�
zespo�u�informacji,�w�jaki�sposób�zamierzaj��wykona*�powierzon��prac�.�

�

Projekt�poprawy�gospodarki�wodno��ciekowej����
�

� Mamy� odprawy� codzienne,� gdzie� rozmawiamy��
o� problemach,� omawiamy� sprawy,� do� tego� jeszcze� s��
sprawy,� które� wymagaj�� indywidualnych� rozmów��
z� koordynatorami,� czy� w� ramach� kierownictwa.� Bardzo�
du�o� czasu� po�wi�ca� nam� Zarz�d� Spó�ki,� jest� umowa��
o� delegowaniu� realizacji� projektu,� wi�c� to� nie� jest� tak�
tylko,��e�Zarz�d�powinien�si��poczuwa	,�ale�rzeczywi�cie�
si�� poczuwa,� bardzo� pomaga.� Raz� w� tygodniu� s��
odprawy�u�MAO,�czyli�zast�pcy�Prezydenta�Miasta.�Ca�y�
czas� rozmawia	,� rozmawia	,� do� upad�ego,� nie� da� si��
inaczej.�

�
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�

W�a�nie� przegl�d� aktualnego� stanu� realizacji� projektu� jest� niezwykle� wa'nym�
elementem�wspomagaj�cym�prac��zespo�ow�.�Podczas�takich�spotka
�za�atwia�si��
wi�kszo�*� formalnych� spraw� dotycz�cych� projektu.� Warto� pami�ta*,� 'e� spotkania�
pe�ni��nie�tylko�rol��rozmów�technicznych�czy� logistycznych.�Maj��one�za�zadanie�
nieustannie� przypomina*� cz�onkom� zespo�u� projektowego,� 'e� nie� dzia�aj��
w�pojedynk��i�'e�zale'��od�innych.�Podczas�spotka
�nast�puje�dzielenie�si��wiedz��
oraz� cz�sto� powstaje� nowa� wiedza� wypracowana� przez� wszystkich� cz�onków�
zespo�u.�

�

Nale'y�pami�ta*,�'e�zespó��projektowy�sk�ada�si��z�ludzi,�którzy�cz�sto�maj��w�asne�
cele�i�d�'enia,�wynikaj�ce�z�sytuacji�osobistej�i�zawodowej.�Dlatego�trzeba�uwa'a*,�
aby�cele�poszczególnych�jednostek�nie�przewa'y�y�nad�wspólnymi�celami�projektu.��

�

Przyk�ad�projektu�rozbudowy�i�modernizacji�
oczyszczalni��cieków��

��
�

� W� ramach� projektu� podpisano� kontrakt,� tzw.� wsparcie�
dla� JRP,� w�ramach� którego� konsultanci� przeprowadzili�
cykl� szkole�,� zarówno� z�zakresu� zarz�dzania,� zakresu�
FIDIC,�jak�i�z�zakresu�podstawowej�obs�ugi�inwestycyjnej.�
Oprócz� tych� szkole�,� na� bie��co� osoby� z� JRP� mia�y�
mo�liwo�	� pozyskiwania� wsparcia� od� zatrudnionych�
konsultantów.� Dodatkowo,� NFO�iGW� organizowa��
ró�nego� rodzaju� szkolenia,� a� Spó�ka� w� zakresie� swoich�
obowi�zków� równie�� zorganizowa�a� cykl� szkole�.��
W� zwi�zku� z�powy�szym� osoby� z� JRP� uzyska�y� pe�ne�
przygotowanie� do� pracy� poprzez� ró�nego� rodzaju�
szkolenia�organizowane�na�ró�nym�poziomie.�

�

�

Powodzenie� projektu� zale'y�w� du'ej� mierze� od� zaanga'owania� cz�onków� zespo�u,�
dlatego� konieczne� jest� ci�g�e� motywowanie� ich� do� pracy.� Warto� zatem� zna*�
i�stosowa*�g�ówne�+ród�a�i�sposoby�motywacji:�
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�

�
�ród�o:� Project� Management� –� efektywne� zarz�dzanie� przedsi�wzi�ciami,� Weka,� Warszawa�

2000�[za:]�Trocki�M.,�Zarz�dzanie�projektami,�PWE�Warszawa�2003,�s.�121.�

Oprócz�znajomo�ci�+róde��motywacji�i�odpowiedniego�motywowania�pracowników,�
wa'ne� jest� równie'� podnoszenie� kwalifikacji� cz�onków� zespo�u� i� przekazywanie�
wiedzy.�Mo'na�bowiem�wspomaga*�prac��zespo�ow��poprzez�mentoring32,�ocen��
i�praktyk�,�szkolenia�specjalistyczne�i�samodzieln��nauk�.��

�����������������������������������������������������������������
32�Mentoring�to�partnerska�relacja�mi�dzy�mistrzem�a�uczniem,�zorientowana�na�odkrywanie�i�rozwijanie�
potencja�u� ucznia.� Opiera� si�� na� inspiracji,� stymulowaniu� i� przywództwie.� Polega� g�ównie� na� tym,��
by� ucze
,� dzi�ki� odpowiednim� zabiegom� mistrza,� poznawa�� siebie,� rozwijaj�c� w� ten� sposób�
samo�wiadomo�*,� i� nie� l�ka�� si�� i�*� wybran�� przez� siebie� drog�� samorealizacji.� Obejmuje� on� tak'e�
doradztwo,� ewaluacj�� oraz� pomoc� w� programowaniu� sukcesu� ucznia� [Karwala� Sebastian,� Model�
mentoringu�we�wspó�czesnej�szkole�wy'szej,�WSB	NLU,�Nowy�S�cz�2007].�

�

Motywacja

Potrzeba 
bezpiecze
stwa

Potrzeba 
sukcesu

Wspólne 
warto�ci

Uzmys�owienie 
sensu 

podejmowanych 
dzia�a


Dociekliwo�*

Indywidualne 
predyspozycje
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�
Rysunek�19.� Podstawowe�narz�dzia�rozwoju�cech�osobowych�

�ród�o:� Heerkens�G.R.,�Jak�zarz�dza*�projektami?,�Wyd.�RM,�Warszawa�2003,�s.�36.�

Jak� wida*� z� rysunku,� pewne� twarde� umiej�tno�ci� mog�� by*� wyuczone� dzi�ki�
samodzielnej�nauce,�poprzez�szkolenia�i�praktyk�.�Mamy�natomiast�niewielki�wp�yw�
na� cechy� osobowe,� a� praktycznie� w� ogóle� nie� mo'emy� wp�ywa*� (z� zewn�trz)��
na� cechy� bazowe,� tworz�ce� struktur�� osobowo�ci� i�wp�ywaj�ce� na� bardzo�
podstawowe�zachowania.�

Przywództwo�i�koordynowanie�pracy�w�zespole�projektowym�

Koordynowanie� pracy� zespo�u� projektowego� wi�'e� si�� z� konieczno�ci�� ci�g�ego�
podejmowania� decyzji� kluczowych� dla� realizacji� projektu.� Maj�c� ju'� dobrze�
przygotowany�zespó��projektowy,�przeszkolonych�pracowników�(pami�tajmy,�'eby�
szkolenia� odby�y� si�� przed� rozpocz�ciem� realizacji� projektu),� stworzon�� struktur��
projektu,� trzeba� umiej�tnie� zaanga'owa*� zespó�� do� realizacji� projektu� zgodnie�
z�przyj�tym�harmonogramem.��

�

Rada���
�

� Jako��wie�o�upieczony�mened�er�projektu�nie�pope�niaj�b��du�
zak�adaj�c,� �e� twoim� g�ównym� zadaniem� jest� kierowanie�
codzienn�� prac�� pracowników.� To� podej�cie� z� pewno�ci��
b�dzie�irytowa	�do�wiadczonych�cz�onków�zespo�u.�

Twoim� g�ównym� zadaniem� jest� „zarz�dzanie� punktami�
stycznymi”.�Jeste��jedyn��osob��w�organizacji�odpowiedzialn��
z� zapewnienie� zdrowych� relacji� zarówno� w� zespole,� jak��
i�pomi�dzy�zespo�em�a�otoczeniem.��

�
�ród�o:� Heerkens�G.R.,�Jak�zarz�dza*�projektami?,�Wyd.�RM,�Warszawa�2003,�s.�83.�

Samo�wiadomo�*�/�refleksyjno�*��

Mentoring�|�Ocena�|�Praktyka�
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Rada

Jako �wie�o upieczony mened�er projektu nie pope�niaj b��du 
zak�adaj�c, �e twoim g�ównym zadaniem jest kierowanie 
codzienn� prac� pracowników. To podej�cie z pewno�ci� 
b�dzie irytowa	 do�wiadczonych cz�onków zespo�u.
Twoim g�ównym zadaniem jest „zarz�dzanie punktami 
stycznymi”. Jeste� jedyn� osob� w organizacji odpowiedzialn� 
z zapewnienie zdrowych relacji zarówno w zespole, jak 
i pomi�dzy zespo�em a otoczeniem. 

Przywództwo i koordynowanie pracy w zespole projektowym
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�

Mened'er�projektu�podejmuje�decyzje�ka'dego�dnia.�Proces�podejmowania�decyzji�
to�proces�z�o'ony�z�kilku�faz�nast�puj�cych�po�sobie:�

�

�
Rysunek�20.� Fazy�podejmowania�decyzji�

�ród�o:� opracowanie�w�asne�na�podstawie�Trocki�M.,�Grucza�B.�(red.),�Zarz�dzanie�projektem�
europejskim,�PWE�Warszawa�2007,�s.�253	254.�

Rada�z�jednego�z�projektów�dotycz�cych�gospodarki�wodno�
�ciekowej���
�

� Jednostka� Realizuj�ca� Projekt� musi� przede� wszystkim� mie	�
skutecznego�MAO.�Konieczny� jest�te��zespó�� in�ynierów,�który�
b�dzie�nadzorowa��wdra�anie�techniczne�projektu,�niezale�nie�
od� in�yniera� kontraktu,� który� jest� dodatkow�� „instytucj�”,�
ogniwem�w�tej�strukturze.�Na�pewno�niezb�dny�jest�te��zespó��
osób,� które� biegle� znaj�� prawo� zamówie�� publicznych,� gdy��
znajomo�	� procedur� przetargowych� ma� zasadnicze� znaczenie�
dla� poprawno�ci� wdro�enia� projektu.� Kolejna� bardzo� wa�na�
cz��	� struktury� to� sprawny� zespó�� finansowo
ksi�gowy.� Je�eli�
te� trzy� zespo�y� oraz� MAO� dobrze� ze� sob�� wspó�pracuj�,��
to�realizacja�projektu�jest�du�o�sprawniejsza.�Nie�musz��to�by	�
rozbudowane� i�wieloosobowe� zespo�y� –� czasem� dwie� osoby�
�w� ka�dej� z� tych� struktur� wystarcz�.� I� wa�ne� jest� te�� to,� �eby�
specjali�ci� od� zamówie�� publicznych� mieli� poj�cie� o�in�ynierii,�
�a� finansi�ci�mieli�przynajmniej� podstawow�� wiedz��na� temat�
procedur�przetargowych,��eby�mogli�si��nawzajem�uzupe�nia	��
i�dobrze�wspó�pracowa	.�

�

�

Aby� zapewni*� wi�ksz�� liczb�� mo'liwych� wariantów� rozwi�za
,� cz�sto� zaleca� si��
grupowe� podejmowanie� decyzji� przez� zespó�� projektowy.� Wad�� takiego�
rozwi�zania� jest� jednak� wyd�u'ony� okres� podejmowania� decyzji� oraz� rozmycie�
odpowiedzialno�ci.��

�

Faza 
rozpoznania 

(poszukiwanie 
informacji)

Faza 
projektowania 
(poszukiwanie 

alternatywnych 
rozwi�za
)

Faza wyboru 
(dokonanie 

porównania i 
wybór 

najlepszego 
rozwi�zania)
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Rada z jednego z projektów dotycz�cych gospodarki 
wodno-�ciekowej

Jednostka Realizuj�ca Projekt musi przede wszystkim mie	 
skutecznego MAO. Konieczny jest te� zespó� in�ynierów, który 
b�dzie nadzorowa� wdra�anie techniczne projektu, niezale�nie 
od in�yniera kontraktu, który jest dodatkow� „instytucj�”, 
ogniwem w tej strukturze. Na pewno niezb�dny jest te� zespó� 
osób, które biegle znaj� prawo zamówie� publicznych, gdy� 
znajomo�	 procedur przetargowych ma zasadnicze znaczenie 
dla poprawno�ci wdro�enia projektu. Kolejna bardzo wa�na 
cz��	 struktury to sprawny zespó� finansowo-ksi�gowy. Je�eli 
te trzy zespo�y oraz MAO dobrze ze sob� wspó�pracuj�, to 
realizacja projektu jest du�o sprawniejsza. Nie musz� to by	 
rozbudowane i wieloosobowe zespo�y – czasem dwie osoby  
w ka�dej z tych struktur wystarcz�. I wa�ne jest te� to, �eby 
specjali�ci od zamówie� publicznych mieli poj�cie o in�ynierii, 
a finansi�ci mieli przynajmniej podstawow� wiedz� na temat 
procedur przetargowych, �eby mogli si� nawzajem uzupe�nia	 
i dobrze wspó�pracowa	.
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4.3. Komunikowanie�si��i�stosunki�
mi�dzyludzkie�

Modele�komunikacji�w�zespole�

Zapewnienie� skutecznej� komunikacji� w� zespole� wydaje� si�� by*� zadaniem� bardzo�
trudnym,� poniewa'� zespó�� projektowy� sk�ada� si�� z� ró'nych� ludzi,� o� ró'nych�
aspiracjach,�cechach�osobowo�ciowych�i�nastawieniu�do�wykonywanej�pracy.��

Skuteczno�*� komunikacji� w� zespole� z� pewno�ci�� b�d�� ogranicza*� nast�puj�ce�
sytuacje�i�cechy�uczestników�tego�procesu:�

� cechy�nadawcy,�

� cechy�odbiorcy,�

� dynamika�interpersonalna,�

� czynniki�dotycz�ce�otoczenia.�

�

Aby�poprawi*�skuteczno�*�komunikacji,�warto� jest�przede�wszystkim�zapozna*�si��
z�b��dami,�jakie�mo'na�pope�ni*�zarówno�b�d�c�mówc�,�jak�i�s�uchaj�cym:�

�
Tabela�11.� B��dy�wyst�puj�ce�po�stronie�mówi�cego�i�s�uchaj�cego�

B��dy�wyst�puj�ce�po�stronie�mówi�cego� B��dy�wyst�puj�ce�po�stronie�s�uchaj�cego�

� nie�uporz�dkowanie�my�li�przed�
rozpocz�ciem�rozmowy�

� wyra'anie�si��niejasno�

� próbowanie�przekazania�zbyt�wiele�w�jednej�
wypowiedzi,�co�powoduje,�'e�jest�ona�
zagmatwana�

� mówienie�bez�oszacowania�zdolno�ci�
percepcji�swojego�odbiorcy�

� umieszczanie�w�jednej�wypowiedzi�zbyt�wielu�
idei,�które�cz�sto�s��ze�sob��niepowi�zane�

� pomijanie�okre�lonych�punktów�odpowiedzi�
poprzedniego�mówcy�i�nieodpowiadanie�na�
to,�co�zosta�o�powiedziane�wcze�niej�

� nieuwaga�

� my�lenie�o�swojej�odpowiedzi,�zamiast�
uwa'nie�s�ucha*,�uk�adanie�w�my�lach�
odpowiedzi,�gdy�rozmówca�jeszcze�mówi,��
w�wyniku�czego�zapomina�si�,�co�zosta�o�
powiedziane�i�nie�zauwa'a�si��rzeczy�
istotnych�

� sk�anianie�si��do�tego,�aby�zwraca*�uwag���
na�detale,�zamiast�próbowa*�zrozumie*�sens�
ca�ej�wypowiedzi�

� my�lenie�dalej�kategoriami�mówi�cego,�
powtarzanie�wi�cej�ni'�powiedzia��partner�

� próbowanie�by*�podejrzliwym,�ocenianie�
wypowiedzi�partnera�jednostronnie�

�ród�o:� Pawlak� M.,� Podstawy� zarz�dzania� projektami,� Wyd.� Politechniki� Lubelskiej,� Lublin�
2001,�s.�171.�

Modele,� jakie� mo'emy� wprowadzi*� do� komunikacji� pomi�dzy� cz�onkami� zespo�u�
projektowego,�sprowadzaj��si��do�rozwi�zania�poni'szych�dylematów:�

� osobi�cie,�czy�na�odleg�o�*,�

� pisemnie�czy�ustnie,�

� starannie�przygotowany�czy�improwizacja,�

� w�grupie�czy�jeden�na�jednego?�
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4.3. Komunikowanie si� i stosunki 
mi�dzyludzkie

Tabela 11. B��dy wyst�puj�ce po stronie mówi�cego i s�uchaj�cego

B��dy wyst�puj�ce po stronie mówi�cego B��dy wyst�puj�ce po stronie s�uchaj�cego

� nie uporz�dkowanie my�li przed rozpocz�ciem 
rozmowy

� wyra'anie si� niejasno
� próbowanie przekazania zbyt wiele w jednej 

wypowiedzi, co powoduje, 'e jest ona zagmatwana
� mówienie bez oszacowania zdolno�ci percepcji 

swojego odbiorcy
� umieszczanie w jednej wypowiedzi zbyt wielu idei, 

które cz�sto s� ze sob� niepowi�zane
� pomijanie okre�lonych punktów odpowiedzi 

poprzedniego mówcy i nieodpowiadanie na to, co 
zosta�o powiedziane wcze�niej

� nieuwaga
� my�lenie o swojej odpowiedzi, zamiast uwa'nie 

s�ucha*, uk�adanie w my�lach odpowiedzi, gdy 
rozmówca jeszcze mówi, w wyniku czego zapomina 
si�, co zosta�o powiedziane i nie zauwa'a si� rzeczy 
istotnych

� sk�anianie si� do tego, aby zwraca* uwag�  na 
detale, zamiast próbowa* zrozumie* sens ca�ej 
wypowiedzi

� my�lenie dalej kategoriami mówi�cego, 
powtarzanie wi�cej ni' powiedzia� partner

� próbowanie by* podejrzliwym, ocenianie 
wypowiedzi partnera jednostronnie

�ród�o: Pawlak M., Podstawy zarz�dzania projektami, Wyd. Politechniki ;ubelskiej, ;ublin 2001, s. 171.

Modele komunikacji w zespole
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Rada���
�

� Aby� cz�onkowie� zespo�u� projektowego� polubili� cykliczne�
spotkania�zespo�u,�stosuj�kilka�zasad:�

1. Uprzed�� wszystkich� o� planowanym� zebraniu�
odpowiednio� wcze�niej,� podaj�c� do� wiadomo�ci�
program� oraz� przewidywany� czas� na� omówienie�
poszczególnych�punktów.�

2. Punktualnie�rozpocznij�i�zako�cz�spotkanie.�

3. Nie�powtarzaj�wszystkiego�dla�spó�nialskich.�

4. Zwolnij� wszystkich,� jak� tylko� sprawy� zostan��
za�atwione.�

5. Odwo�aj� spotkanie,� je�eli� jeste�� przekonany,� �e� nie�
ma�nic�nowego�do�omówienia.�

6. Ogranicz� spotkanie� do� spraw� zwi�zanych��
z� zarz�dzaniem� projektem,� nie� pozwól,� by� sta�o� si��
ono� dla� nowych� cz�onków� miejscem� szczegó�owego�
roztrz�sania�zaplanowanych�decyzji.�

7. Po� spotkaniu� rozdaj� krótkie� notatki,� k�ad�ce� nacisk�
na� dzia�ania,� uwypuklij� te� zadania,� które� nale�y�
wykona	�do�nast�pnego�spotkania.�

�
�ród�o:� Heerkens�G.R.,�Jak�zarz�dza*�projektami?,�Wyd.�RM,�Warszawa�2003,�s.�84.�

Stajemy� zatem� przed� dylematem� wyboru� najbardziej� odpowiedniego� kana�u�
komunikacji.� Poni'sza� tabela,� charakteryzuj�c� poszczególne� kana�y,� z�pewno�ci��
pomo'e�w�tym�wyborze.�

�
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Rada

Aby cz�onkowie zespo�u projektowego polubili cykliczne 
spotkania zespo�u, stosuj kilka zasad:
1. Uprzed� wszystkich o planowanym zebraniu 

odpowiednio wcze�niej, podaj�c do wiadomo�ci 
program oraz przewidywany czas na omówienie 
poszczególnych punktów.

2. Punktualnie rozpocznij i zako�cz spotkanie.
3. Nie powtarzaj wszystkiego dla spó�nialskich.
4. Zwolnij wszystkich, jak tylko sprawy zostan� 

za�atwione.
5. Odwo�aj spotkanie, je�eli jeste� przekonany, �e nie ma 

nic nowego do omówienia.
6. Ogranicz spotkanie do spraw zwi�zanych z zarz�dzaniem 

projektem, nie pozwól, by sta�o si� ono dla nowych 
cz�onków miejscem szczegó�owego roztrz�sania 
zaplanowanych decyzji.

7. Po spotkaniu rozdaj krótkie notatki, k�ad�ce nacisk na 
dzia�ania, uwypuklij te zadania, które nale�y wykona	 
do nast�pnego spotkania.

ród�o: Heerkens G.R., Jak zarz�dza	 projektami?, Wyd. RM,
 Warszawa 2003, s. 84.
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Tabela�12.� Charakterystyka� kana�ów� komunikacji� stosowanych� w� pracy� nad�

projektami�

Kana��komunikacji� Charakterystyka��

E	mail� Szybko�dociera�do�rozproszonych�i�oddalonych�odbiorców�

Nie�ma�gwarancji,�'e�odbiorca�odczyta�e	maila�na�czas�

Zapewnia�mo'liwo�*�odtworzenia�korespondencji�pomi�dzy�nadawc���
i�odbiorc��

Stanowi�potencjalny�przedmiot�b��dnej�interpretacji�

Telefon� Natychmiastowa�interaktywna�metoda�komunikacji�bez�zostawiania�
trwa�ego,�pisemnego��ladu�

Pozwala�s�ysze*�modulacj��g�osu�i�wyczu*�nastrój�rozmówcy,�ale�nie�
pozwala�obserwowa*�mowy�cia�a�

Nie�ma�takiego�samego�skutku�jak�bezpo�rednia�interakcja�

Odr�czne�notatki� Najbardziej�nieformalna�ze�wszystkich�metod�komunikacji�

Znakomity�sposób�wyra'ania�w�asnego�uznania�

Nie�wymagaj��wysi�ku,�ale�s��bardziej�osobiste�ni'�przekazy�werbalne,�
formalne�noty�lub�e	maile�

Ograniczenie�pod�wzgl�dem�geograficznym�

Notatki�s�u'bowe�oraz�
listy�

Wraz�z�nastaniem�ery�e	maila,�notatki�s�u'bowe�oraz�listy�rezerwuje�si���
na�okazje�bardziej�formalnej�lub�oficjalnej�komunikacji�

S��powolne�i�jednostronne�

S��trwa�e�

Idealne,�kiedy�wymagane�s���formalne�podpisy�oraz�trwa�a�dokumentacja�

Wizyty�nieformalne� Prowadz��do�cenniejszej�lub�bardziej�produktywnej�komunikacji�ni'�na�
formalnych�spotkaniach�twarz��w�twarz�lub�grupowych�

Odpowiednie�dla�omówienia�spraw�poufnych,�osobistych�lub�dra'liwych�

Formalne�prezentacje� Stosowane,�gdy�rozpowszechnienie�informacji�b�dzie�skuteczniejsze�dzi�ki�
dodatkowemu�wyja�nieniu�lub�gdy�informacje�s��zbyt�z�o'one,��
by�przedstawia*�je�w�pisemnej�dokumentacji�

Gwarancja�uzyskania�tego�samego�poziomu�rozumienia�

Mo'liwo�*�graficznej�informacji�

Stosowane�do�zrozumienia�problemu,�zjednania�sobie�wsparcia��
lub�przyspieszenia�decyzji�

Stanowi��wyzwanie�i�ryzyko,�poniewa'�nie�ma�kontroli�nad�ca�ym�
przebiegiem�sesji�

Program�zarz�dzaj�cy�
projektem��

Mo'liwo�*�przesy�ania�przez�cz�onków�zespo�u�informacji�o�stanie�projektu�
mened'erowi�bez�konieczno�ci�bezpo�rednich�spotka
�

�ród�o:� Heerkens�G.R.,�Jak�zarz�dza*�projektami?,�Wyd.�RM,�Warszawa�2003,�s.�193	195.�

Szczególnie� istotne� w� procesie� tworzenia� si�� komunikacji� w� zespole� jest�
odpowiednie� przygotowanie� i� przeprowadzenie� spotkania� rozpoczynaj�cego�
projekt�(tzw.�kick	off�meeting).��

�

�� Komunikacja�w�projekcie��

� Z� mojego� do�wiadczenia� wynika,� �e� najwa�niejsza� jest�
mo�liwo�	� bezpo�redniego� komunikowania� si�,� czyli�
cz�onkowie� zespo�u� powinni� pracowa	� blisko� siebie� –� w�
miar��mo�liwo�ci�w�jednym�biurze�czy�kilku�biurach,�ale�
blisko�siebie�po�o�onych.�Oczywi�cie�nie�mam�tu�na�my�li�
wielkiej� hali,� ale� trzeba� zespo�owi� stworzy	� takie�
warunki� lokalowe,� �eby� bezpo�rednia� komunikacja� nie�
by�a�utrudniona.�

�
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Tabela 12. Charakterystyka kana�ów komunikacji stosowanych w pracy nad projektami

Kana� komunikacji Charakterystyka

=-mail Szybko dociera do rozproszonych i oddalonych odbiorców

#ie ma gwarancji, 'e odbiorca odczyta e-maila na czas

!apewnia mo'liwo�* odtworzenia korespondencji pomi�dzy nadawc� 

i odbiorc�

Stanowi potencjalny przedmiot b��dnej interpretacji

Telefon #atychmiastowa interaktywna metoda komunikacji bez zostawiania trwa�ego, 
pisemnego �ladu

Pozwala s�ysze* modulacj� g�osu i wyczu* nastrój rozmówcy, ale nie pozwala 
obserwowa* mowy cia�a

#ie ma takiego samego skutku jak bezpo�rednia interakcja

�dr�czne notatki #ajbardziej nieformalna ze wszystkich metod komunikacji

!nakomity sposób wyra'ania w�asnego uznania

#ie wymagaj� wysi�ku, ale s� bardziej osobiste ni' przekazy werbalne, formalne 
noty lub e-maile

�graniczenie pod wzgl�dem geograficznym

#otatki s�u'bowe oraz listy Wraz z nastaniem ery e-maila, notatki s�u'bowe oraz listy rezerwuje si� 

na okazje bardziej formalnej lub oficjalnej komunikacji

S� powolne i jednostronne

S� trwa�e

Idealne, kiedy wymagane s�  formalne podpisy oraz trwa�a dokumentacja

Wizyty nieformalne Prowadz� do cenniejszej lub bardziej produktywnej komunikacji ni' na formalnych 
spotkaniach twarz� w twarz lub grupowych

�dpowiednie dla omówienia spraw poufnych, osobistych lub dra'liwych

>ormalne prezentacje Stosowane, gdy rozpowszechnienie informacji b�dzie skuteczniejsze dzi�ki 
dodatkowemu wyja�nieniu lub gdy informacje s� zbyt z�o'one, 

by przedstawia* je w pisemnej dokumentacji

Gwarancja uzyskania tego samego poziomu rozumienia

Mo'liwo�* graficznej informacji

Stosowane do zrozumienia problemu, zjednania sobie wsparcia 

lub przyspieszenia decyzji

Stanowi� wyzwanie i ryzyko, poniewa' nie ma kontroli nad ca�ym przebiegiem sesji

Program zarz�dzaj�cy 
projektem

Mo'liwo�* przesy�ania przez cz�onków zespo�u informacji o stanie projektu 
mened'erowi bez konieczno�ci bezpo�rednich spotka


�ród�o: ^eerkens G.�., Jak zarz�dza* projektami?, Wyd. �M, Warszawa 2003, s. 193-195.
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�

Budowanie�relacji�mi�dzy�cz�onkami�zespo�u�

Recepta� na� zbudowanie� sprawnego� i� efektywnego� zespo�u� jest� bardzo� prosta.�
Nale'y� nak�oni*� cz�onków� zespo�u� do� wspólnego� sp�dzania� czasu,� 'eby� mogli�
wzajemnie�si��lepiej�pozna*.�Oczywi�cie�w�pierwszym�momencie�przychodz��takie�
rozwi�zania� jak:� wspólny� lunch,� wyj�cie� po� pracy� do� baru,� czy� wspólna� impreza�
towarzyska.�Musimy�jednak�pami�ta*,�'e�ludzi�trzeba�zwi�za*�nie�tylko�ze�sob�,�ale�
równie'� z� projektem.� Najlepiej� jest,� kiedy� w� jednym� czasie� cz�onkowie� zespo�u�
dowiedz��si��czego��o�sobie�i�o�projekcie.��

�

�� Rada�

� Najlepszym� sposobem� zapoznania� si�� cz�onków� zespo�u�
projektowego� i�poznania� za�o�e�� projektu� w� jednym� czasie�
jest:�

� omówienie� wzajemnych� oczekiwa�� cz�onków�
zespo�u�i�mened�era�projektu,�

� stworzenie� diagramu� sieciowego� projektu� (np.�
poprzez�przylepianie�samoprzylepnych�karteczek�na�
�cian�),�

� opracowanie� „kodeksu� post�powania”��
w�czasie�zebra��zespo�u�projektowego,�

� �wi�towanie� z� okazji� osi�gni�cia� prze�omowych�
punktów� w� projekcie� (np.� zatwierdzenie�
dokumentacji� technicznej,� rozpocz�cie� prac�
budowlanych,�zako�czenie�etapu�prac�itp.).�

�
�ród�o:� Heerkens�G.R.,�Jak�zarz�dza*�projektami?,�Wyd.�RM,�Warszawa�2003,�s.�82.�

4.4. Rozwi�zywanie�problemów�i�konfliktów��
w�zespole�

Rodzaje�problemów�i�konfliktów�w�zespole�

Sytuacje� problemowe,� a� nawet� konflikty� w� zespole� projektowym� to� sprawa�
zdecydowanie� naturalna.� Wystarczy� bowiem,� aby� jedna� strona� (cz�onek� zespo�u)�
odczu�a,�'e� jej�cele,�warto�ci� lub�potrzeby�s��sprzeczne� lub�dyskredytowane�przez�
drug�� stron�� (innego� cz�onka� zespo�u).� Nale'y� pami�ta*,� 'e� ta� sprzeczno�*,�
niezgodno�*� mo'e� by*� jedynie� odczuciem,� postrzeganiem� lub� nawet� wra'eniem�
danej�osoby�i�nie�musi�wyst�pi*�rzeczywi�cie.�St�d�bardzo�wa'ne�jest�rozmawianie�
o�problemach�i�odczuciach�z�cz�onkami�zespo�u.�

�

�� Projekt�z�zakresu�gospodarki�wodno��ciekowej�

� Najcz��ciej� konflikty� nie� s�� spowodowane� przez� projekt,� tylko�
przez� charakter� danej� osoby� czy� danych� osób.� Tak� si�� sk�ada,�
�e�w�naszym�zespole�nie�by�o�takiej�sytuacji.�Czasami�zdarzaj��
si�� konflikty,� czy� raczej� ró�nice� zda�� mi�dzy� zespo�ami,� ale�
szerzej� poj�tymi,� np.� zespo�em� eksploatacyjnym,� któremu�
zale�y� na� szybkim� realizowaniu� zada�,� a�zespo�em�
wdra�aj�cym,� który� ma� �wiadomo�	,� �e� pewne� procedury�
trwaj��d�ugo� (np.�przetargowa)� i�nie�da�si�� ich� skróci	.�Ale� te�
ró�nice�nie�maj��negatywnego�wp�ywu�na�realizacj��projektu.�
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Rada

Najlepszym sposobem zapoznania si� cz�onków zespo�u 
projektowego i poznania za�o�e� projektu w jednym czasie 
jest:
� omówienie wzajemnych oczekiwa� cz�onków zespo�u 

i mened�era projektu,
� stworzenie diagramu sieciowego projektu (np. poprzez 

przylepianie samoprzylepnych karteczek na �cian�),
� opracowanie „kodeksu post�powania” w czasie zebra� 

zespo�u projektowego,
� �wi�towanie z okazji osi�gni�cia prze�omowych punktów 

w projekcie (np. zatwierdzenie dokumentacji technicznej, 
rozpocz�cie prac budowlanych, zako�czenie etapu prac 
itp.).

ród�o: Heerkens G.R., Jak zarz�dza	 projektami?, Wyd. RM,

 Warszawa 2003, s. 82.

4.4. Rozwi�zywanie problemów i konfliktów 
w zespole

Budowanie relacji mi�dzy cz�onkami zespo�u

�odzaje problemów i konfliktów w zespole
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Przyk�adowe�sytuacje�konfliktowe,�ich�przyczyny�i�sposoby�rozwi�zania�przedstawia�
poni'sza�tabela:�

�
Tabela�13.� Przyk�ady� sytuacji� konfliktowych� w� zarz�dzaniu� zespo�ami� projektowymi�

i�sposoby�ich�rozwi�zywania�

Okre�lenie�
sytuacji��

Opis�sytuacji� Przyczyny� Sposoby�rozwi�zania�

Pracownicy�
w�odwrocie�

�Pracownicy�blokuj��nowe�pomys�y�
i�koncepcje�

�Projekt�nie�rozwija�si��
�Pracownicy�i�kierownik�projektu�

prawie�w�ogóle�ze�sob��nie�
rozmawiaj��

� Sukces�projektu�wydaje�si��dla�ludzi�
czym��oboj�tnym�

�

�Problemy�osobiste,�brak�pewno�ci�siebie�
poszczególnych�osób��

�Brak�identyfikacji�zespo�u�z�projektem�i�
jego�celami�

� Zbyt�ma�o�informacji�o�wynikach��
� Z�a�komunikacja,�pomys�y�i�opinie�

pracowników�s��t�umione��
�Blokowanie�inicjatywy�pracowników��
�Ró'nice�zda
�lub�zadra'nienia�w�zespole�s��

skrz�tnie�ukrywane,�pracownicy�zamykaj��
si��w�sobie�

�Pomóc�pracownikowi�w�odzyskaniu�wiary�w�siebie,�np.�poprzez�
powierzenie�zadania,�które�przyniesie�szybko�widoczne�efekty�

�Wykorzysta*�okresowy�bilans�realizacji�projektu,�aby�zainicjowa*�
wspólne�uzgodnienie�celów,�zwi�kszy*�zaanga'owanie�
pracowników�poprzez�zwi�kszenie�samodzielno�ci�i�swobody�
dzia�ania�

�Poinformowa*�na�naradzie�o�wynikach,�a�jednocze�nie�o�
zadaniach�do�wykonania�oraz�skomentowa*�wyniki�
poszczególnych�pracowników�

� Stworzy*�forum,�na�którym�ka'dy�pracownik�b�dzie�móg��si��
wypowiedzie*�i�utrzyma*�kontakt�z�zespo�em�

� Zweryfikowa*�styl�kierowania,�sprawdzi*,�czy�daje�on�zespo�owi�
dostatecznie�du'o�swobody�i�mo'liwo�ci�rozwoju�

�Przeprowadzi*�spotkanie�na�temat�atmosfery�pracy�
Chaos�
w�zespole�

� Spory�s��na�porz�dku�dziennym�
�Problemy�s��rozwi�zywane�

spontanicznie�
�Najcz��ciej�przebija�si��najg�o�niejszy�
�Ka'dy�dzie
�przynosi�sytuacje�burz�ce�

prac��i�struktur��zespo�u�
�

�Brak�do�wiadczenia�w�pracy�zespo�owej�
�Brak�w�a�ciwej�struktury,�ustalonych�

procedur�rozwi�zywania�problemów�
i�wymiany�informacji�

�Przeci�'enie,�pracownicy�nie�dojrzeli�do�
zadania�albo�przyj�li�nieodpowiednie�role�

� Z�a�wymiana�informacji�
�Brak�umiej�tno�ci�psychologicznych,�pra	

cownicy�nie�rejestruj��potrzeb�i�emocji�
swoich�kolegów,��atwo�wpadaj��w�
obra+liwy�ton�lub�mimowolnie�prowokuj��
innych�swoim�zachowaniem�

� Zainicjowa*�warsztaty�na�temat�wspó�pracy,�aby�nauczy*�
cz�onków�zespo�u�akceptacji�ró'nych�charakterów�i�osobowo�ci�
oraz�wspólnie�opracowa*�regu�y�post�powania�

�Opracowa*�standardy�pracy�w�zespole�projektowym�lub�wspólnie�
ustali*�procedury,�asystowa*�pracownikom�przy�wykonywaniu�
zada
�

�Wys�a*�pracowników�na�odpowiednie�szkolenie�i�ustali*�podzia��
ról��w�zespole,�bardziej��szczegó�owo�opisa*�zadania,�najlepiej�w�
formie�pisemnej��

�Pyta*�pracowników�o�wyniki�i�trudno�ci��
� Sformu�owa*�zasady�komentowania,�nauczy*�pracowników�

rozpoznawania�ró'nych�typów�osobowo�ci�
„Wojna"� � Ludzie�raczej�si��zwalczaj�,�ni'�

wspó�pracuj��ze�sob��
�Poszczególni�pracownicy�post�puj��

bezwzgl�dnie,�aby�osi�gn�*�w�asny�
sukces�

�Panuje�duch�krytyki�i�atmosfera�
niezdrowego�wspó�zawodnictwa�

�Wyj�tkowo�ambitni�pracownicy�koncen	
truj�cy�si��na�swoich�karierach�

�Autorytarny�styl�kierowania,�b��dy�oraz�
introwertyzm�s��traktowane�przez�
kierownika�zespo�u�jako�s�abo�ci�i�otwar	
cie�krytykowane�wobec�grupy,�ostry�ton�
wypowiedzi�powoduje,�'e�pracownicy�
odczuwaj��nadmiern��presj��

� Zbyt�swobodny�styl�kierowania,�kierownik�
zespo�u�zwleka�z�decyzjami�i�nie�reaguje�
na�konflikty,�niektórzy�cz�onkowie�zespo�u�
widz��w�tym�szans�,�aby�wyj�*�na�
pierwszy�plan,�nie�wszyscy�pracownicy�to�
akceptuj��

�Brak�identyfikacji�z�projektem,�formu�o	
wanie�przez�pracowników�w�asnych�celów�
niezgodnych�z�celami�zespo�u�

�

�Pokazywa*�realne�opcje�i�mo'liwo�ci�rozwoju,�podkre�la*�warto�*�
umiej�tno�ci�pracy�w�zespole,�bez�której�nie�b�dzie�mo'liwy�
post�p,�zaoferowa*�pracownikom�motywuj�ce�wyzwania�i�cele�
zwi�zane�z�osobistymi�osi�gni�ciami�

�Rozmawia*�o�definiowaniu�celów,�w�miar��mo'liwo�ci�z�udzia�em�
kierownika�dzia�u�personalnego�

� Zmieni*�styl�kierowania,�koncentruj�c�si��na�b��dach,�a�nie�na�
winnych,�stwarza*�mo'liwo�*�naprawienia�b��du,�rozró'niaj�c�
przy�tym�podatno�*�na�b��dy�(gotowo�*�do�próbowania�nowych�
rozwi�za
)�i�cz�stotliwo�*�b��dów�(powtarzaj�ca�si��nieuwaga,�
braki�w�kwalifikacjach)�

� Zmieni*�styl�kierowania�—�okazywa*�zdecydowanie�i�przypomnie*�
cz�onkom�zespo�u,�gdzie�s��granice�ich�kompetencji�

� Stworzy*�przestrze
�i�inicjatywy�uczestnictwa�poszczególnych�
pracowników,�aby�uznali�projekt�za�swój,�obja�nia*�decyzje�
kierownictwa�projektu,�nadrz�dnego�kierownictwa�firmy�i�
wspólnie�wypracowywa*�rozwi�zania�problemów�oraz�zada
�

� Je'eli�pracownik�ma�uprawnienia�do�podejmowania�decyzji,�
nale'y�go�rozlicza*�z�jego�pracy�

Nagonka� �Poszczególni�pracownicy�s��izolowani,�
upokarzani�i�atakowani�przez�swoje�
�rodowisko�

� Z�o�*�jednej�osoby�przeciwko�drugiej�
przejmowana�jest�przez�zespó�,�
zaczyna�si��zbiorowy�terror�

�Coraz�liczniejsze�przejawy�agresji,�a�
nawet��amanie�prawa�

�Ofiara�jest�zmuszana�do�
upokarzaj�cych�czynno�ci�

�Ofiara�jest�wy��czona�z�'ycia�
zawodowego�

�Nagonka�zaczyna�si��najcz��ciej�od�ma�ych�
konfliktów,�zwykle�interpersonalnych�—�
mo'e�to�by*�rozczarowanie�albo�
niedoko
czony�spór,�obawa�przed�
pozbawieniem�miejsca�pracy�przez�koleg��
itp.�

�Ofiara�„nagonki"�nie�zawsze�bierze�udzia��
w�pierwotnym�konflikcie�

�Wykrywa*�konflikty�we�wczesnym�stadium�
�Ustali*�regu�y�wzajemnego�post�powania�
�W�razie�intensywnych�ataków�za'�da*�wyja�nie
�od�pod'egacza�

„nagonki"�
� Je'eli�konflikt�narasta,�nale'y�w��czy*�specjalistów,�w�tym�dzia��

personalny�
�Przyjrze*�si��krytycznie�stylowi�kierowania�mened'era�zespo�u�—�

by*�mo'e�nie�potrafi�on�reagowa*�na�konflikty�albo�sam�
nie�wiadomie�zosta��wpl�tany�w�„nagonk�"�

�Pisemne�uzgodnienie�regu��post�powania,�zakresu�kompetencji��
i�wspó�pracy�

Niska�
wydajno���

�Konflikty�nie�zawsze�przybieraj��form��
otwartego�sporu�—�ich�oznak��mo'e�
by*�spadaj�ca�wydajno�*�zespo�u�

�Niedostateczne�zaanga'owanie�
wewn�trzne�prowadzi�do�
po�owicznych�rozwi�za
�problemów�

�Pracownicy�zbyt�wcze�nie�zadowalaj��
si��wynikiem,�mimo�nak�adu�pracy�
generuj��b��dy�

�Pracownicy�s��zbyt�przeci�'eni,�zbyt�
wcze�nie�zostawiani�sam�na�sam�ze�
swoimi�zadaniami�

�Komunikacja�w�zespole�nie�dzia�a�po	
prawnie,�zadania�s��+le�rozumiane,�a�
wzajemne�zale'no�ci�niejasne�

� Z�a�organizacja,�pracownicy�maj��+le�
zaplanowan��prac�,�a�ich�kompetencje�
i�obszary�wspó�dzia�ania�s��mylnie�
zdefiniowane�

�W�planie�projektu�s��luki�

�Wesprze*�zespó��dok�adniejszymi�instrukcjami�i�metodami�
�Przeprowadzi*�dodatkowe�przeszkolenie,�dokszta�canie�mo'e�si��

odbywa*�w�zespole�na�zasadzie�wzajemnej�pomocy�kole'e
skiej�
�Utrwala*�zadania,�cele�i�obszary�wspó�dzia�ania�na�pi�mie�
�Wprowadzi*�sta�y�sposób�informowania�pracowników�o�sytuacji�

projektu�i�zespo�u,�pracownicy�musz��raportowa*�o�post�pach�
swojej�pracy�i�zabiega*�o�dodatkowe�informacje�lub�pomoc�

� Integrowa*�zespó��równie'�innymi�metodami�
�Okre�li*�problemy�organizacyjne�na�podstawie�ankiety�

przeprowadzonej�w�ród�cz�onków�zespo�u�projektowego��
i�poprawi*�organizacj��projektu�

�ród�o:� Project� Management� –� efektywne� zarz�dzanie� przedsi�wzi�ciami,� Weka,� Warszawa�
2000�[za:]�Trocki�M.,�Zarz�dzanie�projektami,�PWE�Warszawa�2003,�s.�117	119.�
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  Tabela 13. Przyk�ady sytuacji konfliktowych w zarz�dzaniu zespo�ami projektowymi
  i sposoby ich rozwi�zywania

Okre�lenie 
sytuacji

Opis sytuacji Przyczyny Sposoby rozwi�zania

Pracownicy 
w odwrocie

� Pracownicy blokuj� nowe pomys�y 
i koncepcje

� Projekt nie rozwija si�
� Pracownicy i kierownik projektu 

prawie w ogóle ze sob� nie 
rozmawiaj�

� Sukces projektu wydaje si� dla 
ludzi czym� oboj�tnym

� Problemy osobiste, brak pewno�ci siebie 
poszczególnych osób 

� Brak identyfikacji zespo�u z projektem i 
jego celami

� !byt ma�o informacji o wynikach 
� !�a komunikacja, pomys�y i opinie 

pracowników s� t�umione 
� Blokowanie inicjatywy pracowników 
� �ó'nice zda
 lub zadra'nienia w zespole 

s� skrz�tnie ukrywane, pracownicy 
zamykaj� si� w sobie

� Pomóc pracownikowi w odzyskaniu wiary w siebie, np. poprzez 
powierzenie zadania, które przyniesie szybko widoczne efekty

� Wykorzysta* okresowy bilans realizacji projektu, aby zainicjowa* 
wspólne uzgodnienie celów, zwi�kszy* zaanga'owanie 
pracowników poprzez zwi�kszenie samodzielno�ci i swobody 
dzia�ania

� Poinformowa* na naradzie o wynikach, a jednocze�nie 
o zadaniach do wykonania oraz skomentowa* wyniki 
poszczególnych pracowników

� Stworzy* forum, na którym ka'dy pracownik b�dzie móg� si� 
wypowiedzie* i utrzyma* kontakt z zespo�em

� !weryfikowa* styl kierowania, sprawdzi*, czy daje on zespo�owi 
dostatecznie du'o swobody i mo'liwo�ci rozwoju

� Przeprowadzi* spotkanie na temat atmosfery pracy
&haos 
w zespole

� Spory s� na porz�dku dziennym
� Problemy s� rozwi�zywane 

spontanicznie
� #ajcz��ciej przebija si� 

najg�o�niejszy
� Ka'dy dzie
 przynosi sytuacje 

burz�ce prac� i struktur� zespo�u

� Brak do�wiadczenia w pracy zespo�owej
� Brak w�a�ciwej struktury, ustalonych 

procedur rozwi�zywania problemów i 
wymiany informacji

� Przeci�'enie, pracownicy nie dojrzeli do 
zadania albo przyj�li nieodpowiednie role

� !�a wymiana informacji
� Brak umiej�tno�ci psychologicznych, 

pracownicy nie rejestruj� potrzeb i 
emocji swoich kolegów, �atwo wpadaj� w 
obra+liwy ton lub mimowolnie prowokuj� 
innych swoim zachowaniem

� !ainicjowa* warsztaty na temat wspó�pracy, aby nauczy* 
cz�onków zespo�u akceptacji ró'nych charakterów i osobowo�ci 
oraz wspólnie opracowa* regu�y post�powania

� �pracowa* standardy pracy w zespole projektowym lub 
wspólnie ustali* procedury, asystowa* pracownikom przy 
wykonywaniu zada


� Wys�a* pracowników na odpowiednie szkolenie i ustali* podzia� 
ról  w zespole, bardziej  szczegó�owo opisa* zadania, najlepiej 
w formie pisemnej 

� Pyta* pracowników o wyniki i trudno�ci 
� Sformu�owa* zasady komentowania, nauczy* pracowników 

rozpoznawania ró'nych typów osobowo�ci
„Wojna” � ;udzie raczej si� zwalczaj�, 

ni' wspó�pracuj� ze sob�
� Poszczególni pracownicy 

post�puj� bezwzgl�dnie, aby 
osi�gn�* w�asny sukces

� Panuje duch krytyki i atmosfera 
niezdrowego wspó�zawodnictwa

� Wyj�tkowo ambitni pracownicy 
koncentruj�cy si� na swoich karierach

� Autorytarny styl kierowania, b��dy 
oraz introwertyzm s� traktowane przez 
kierownika zespo�u jako s�abo�ci i 
otwarcie krytykowane wobec grupy, ostry 
ton wypowiedzi powoduje, 'e pracownicy 
odczuwaj� nadmiern� presj�

� !byt swobodny styl kierowania, kierownik 
zespo�u zwleka z decyzjami i nie reaguje 
na konflikty, niektórzy cz�onkowie zespo�u 
widz� w tym szans�, aby wyj�* na 
pierwszy plan, nie wszyscy pracownicy to 
akceptuj�

� Brak identyfikacji z projektem, 
formu�owanie przez pracowników 
w�asnych celów niezgodnych z celami 
zespo�u

� Pokazywa* realne opcje i mo'liwo�ci rozwoju, podkre�la* 
warto�* umiej�tno�ci pracy w zespole, bez której nie b�dzie 
mo'liwy post�p, zaoferowa* pracownikom motywuj�ce 
wyzwania i cele zwi�zane z osobistymi osi�gni�ciami

� �ozmawia* o definiowaniu celów, w miar� mo'liwo�ci z 
udzia�em kierownika dzia�u personalnego

� !mieni* styl kierowania, koncentruj�c si� na b��dach, a nie na 
winnych, stwarza* mo'liwo�* naprawienia b��du, rozró'niaj�c 
przy tym podatno�* na b��dy (gotowo�* do próbowania nowych 
rozwi�za
) i cz�stotliwo�* b��dów (powtarzaj�ca si� nieuwaga, 
braki w kwalifikacjach)

� !mieni* styl kierowania — okazywa* zdecydowanie i 
przypomnie* cz�onkom zespo�u, gdzie s� granice ich kompetencji

� Stworzy* przestrze
 i inicjatywy uczestnictwa poszczególnych 
pracowników, aby uznali projekt za swój, obja�nia* decyzje 
kierownictwa projektu, nadrz�dnego kierownictwa firmy i 
wspólnie wypracowywa* rozwi�zania problemów oraz zada


� Je'eli pracownik ma uprawnienia do podejmowania decyzji, 
nale'y go rozlicza* z jego pracy

#agonka � Poszczególni pracownicy s� 
izolowani, upokarzani i atakowani 
przez swoje �rodowisko

� !�o�* jednej osoby przeciwko 
drugiej przejmowana jest przez 
zespó�, zaczyna si� zbiorowy terror

� &oraz liczniejsze przejawy agresji, 
a nawet �amanie prawa

� �fiara jest zmuszana do 
upokarzaj�cych czynno�ci

� �fiara jest wy��czona z 'ycia 
zawodowego

� #agonka zaczyna si� najcz��ciej od ma�ych 
konfliktów, zwykle interpersonalnych 
— mo'e to by* rozczarowanie albo 
niedoko
czony spór, obawa przed 
pozbawieniem miejsca pracy przez koleg� 
itp.

� �fiara „nagonki” nie zawsze bierze udzia� 
w pierwotnym konflikcie

� Wykrywa* konflikty we wczesnym stadium
� [stali* regu�y wzajemnego post�powania
� W razie intensywnych ataków za'�da* wyja�nie
 od pod'egacza 

„nagonki”
� Je'eli konflikt narasta, nale'y w��czy* specjalistów, w tym dzia� 

personalny
� Przyjrze* si� krytycznie stylowi kierowania mened'era zespo�u 

— by* mo'e nie potrafi on reagowa* na konflikty albo sam 
nie�wiadomie zosta� wpl�tany w „nagonk�”

� Pisemne uzgodnienie regu� post�powania, zakresu kompetencji 
i wspó�pracy

#iska 
wydajno�*

� Konflikty nie zawsze przybieraj� 
form� otwartego sporu 
— ich oznak� mo'e by* spadaj�ca 
wydajno�* zespo�u

� #iedostateczne zaanga'owanie 
wewn�trzne prowadzi do 
po�owicznych rozwi�za
 
problemów

� Pracownicy zbyt wcze�nie 
zadowalaj� si� wynikiem, mimo 
nak�adu pracy generuj� b��dy

� Pracownicy s� zbyt przeci�'eni, zbyt 
wcze�nie zostawiani sam na sam ze 
swoimi zadaniami

� Komunikacja w zespole nie dzia�a 
poprawnie, zadania s� +le rozumiane, a 
wzajemne zale'no�ci niejasne

� !�a organizacja, pracownicy maj� +le 
zaplanowan� prac�, a ich kompetencje 
i obszary wspó�dzia�ania s� mylnie 
zdefiniowane

� W planie projektu s� luki

� Wesprze* zespó� dok�adniejszymi instrukcjami i metodami
� Przeprowadzi* dodatkowe przeszkolenie, dokszta�canie mo'e si� 

odbywa* w zespole na zasadzie wzajemnej pomocy kole'e
skiej
� [trwala* zadania, cele i obszary wspó�dzia�ania na pi�mie
� Wprowadzi* sta�y sposób informowania pracowników o sytuacji 

projektu i zespo�u, pracownicy musz� raportowa* o post�pach 
swojej pracy i zabiega* o dodatkowe informacje lub pomoc

� Integrowa* zespó� równie' innymi metodami
� �kre�li* problemy organizacyjne na podstawie ankiety 

przeprowadzonej w�ród cz�onków zespo�u projektowego 
i poprawi* organizacj� projektu

�ród�o: Project Management – efektywne zarz�dzanie przedsi�wzi�ciami, Weka, Warszawa 2000 [za:] Trocki M., !arz�dzanie projektami, 
 PW= Warszawa 2003, s. 117-119.
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Sposoby�rozwi�zywania�problemów�i�konfliktów�w�zespole�

Cz��*� sposobów� rozwi�zywania� problemów� i� konfliktów� w� zespole� zosta�a�
przedstawiona�w�powy'szej�tabeli.�Trzeba�pami�ta*,�'e�naczeln��zasad�,�która�po�
pierwsze� pomaga� unika*� konfliktów,� a� pó+niej� pomaga� je� rozwi�zywa*,� jest�
rozmowa.�
�

�� Projekt�poprawy�gospodarki�wodno��ciekowej��

� Przede� wszystkim� trzeba� ze� sob�� rozmawia	,� trzeba�
przedstawia	� problemy,� trzeba� je� wspólnie� rozwi�zywa	.� Nie�
mo�e� nikt� zosta	� z� jakim�� problemem� sam,� gdy�� natychmiast�
b�dzie� si�� to� przek�ada�o� na� ca�y� projekt.� Presja� czasu� jest�
niesamowita,� wi�c� je�li� co�� si�� dzieje� na� którym�� zadaniu,� to�
nie� jest� tak,� ze� koordynator� zostaje� sam,� czy� oboj�tnie� który�
pracownik.�

�
Oprócz�wymienionych�wy'ej�sposobów�rozwi�zywania�konfliktów,�warto�równie'�
zanalizowa*�nast�puj�ce�tradycyjne�style�rozwi�zywania�konfliktów.�
�
Tabela�14.� Tradycyjne�style�rozwi�zywania�konfliktów�

Styl�rozwi�zywania�
konfliktu�

Charakterystyka�stylu�rozwi�zywania�
konfliktu�

Negatywne�konsekwencje�stylu�
rozwi�zywania�konfliktu�

Ignorowanie� Pomijanie�milczeniem�przedmiotu�
konfliktu�

Brak�aktywno�ci�zmierzaj�cej�do�
rozwi�zania�sytuacji�konfliktowej�

Odwlekanie� Oczekiwanie,�'e�bieg�zdarze
,�los�lub�
zmiany�w��rodowisku�pracy�rozwi�'��
konflikt�

Konflikt�si��pog��bia�—�osoby�zaan	
ga'owane�w�konflikt�nabieraj��coraz�
wi�kszego�przekonania�o�s�uszno�ci�
swoich�racji�

Pokojowe�
wspó�istnienie�

T�umienie�i�ukrywanie�antagonizmów,�
podkre�lanie�wspólnoty�

Kooperacja,�wspó�praca�z�obowi�zku,��
a�nie�z�zaanga'owania�we�wspólne�cele�

Deprecjonowanie� Umowne�pozbawienie�warto�ci�
przeciwnika�w�konflikcie,�um	
niejszenie�przedmiotu�sporu�

Nierozwi�zanie�sytuacji�konfliktowej�

Reorientacja� Odwrócenie�uwagi�od�przedmiotu�
konfliktu�poprzez:�stworzenie�lub�
ujawnienie�zagro'enia�zewn�trznego,�
informowanie�o�wspólnocie�celów�
b�d+�nadrz�dnych�zasadach,�racjach�i�
celach�

�

�adna�ze�stron�nie�nabywa�umiej�tno�ci�
samodzielnego�rozwi�zywania�
konfliktowych�

Separacja� Izolacja�lub�eliminacja�stron�konfliktu� Utrata�pewnych�warto�ci,�utrata�
zdolno�ci�operatywnego�dzia�ania,�
nierozwi�zanie�sytuacji�konfliktowych�

Kompromis� Osi�gni�cie�porozumienia�dzi�ki�
cz��ciowemu�spe�nianiu�'�da
�i�
wzajemnym�ust�pstwom�

Niew�a�ciwe�wykorzystanie�sytuacji�
konfliktowej,�wszystkie�strony�bior�ce�
udzia��w�konflikcie�nara'one�s��na�straty�

Eskalacja� �wiadome�d�'enie�jednej�ze�stron�do�
wzrostu�napi�cia,�aby�przez�jego�
wy'szy�poziom�doprowadzi*�do�
zako
czenia�sporu�w�sposób�
satysfakcjonuj�cy�obie�strony�na�
skutek�rozszerzenia�lub�zmiany�
przedmiotu�konfliktu�

Nie�prowadzi�do�zako
czenia�sporu,�
a�jedynie�do�jego�ujawnienia,�powoduje�
zak�ócenia�w�funkcjonowaniu�
organizacji�

Walka� Walka�z�przeciwnikiem�i�os�abienie�go� Wywo�uje�sytuacj��stresow�,�która�
utrudnia�porozumienie�

�ród�o:� Wachowiak� P.,� Profesjonalny� mened'er,� Difin,� Warszawa� 2001� [za:]� Trocki� M.,�
Zarz�dzanie�projektami,�PWE�Warszawa�2003,�s.�120.�
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Tabela 14. Tradycyjne style rozwi�zywania konfliktów

Styl rozwi�zywania 
konfliktu

Charakterystyka stylu rozwi�zywania 
konfliktu

Negatywne konsekwencje stylu 
rozwi�zywania konfliktu

Ignorowanie Pomijanie milczeniem przedmiotu 
konfliktu

Brak aktywno�ci zmierzaj�cej do rozwi�zania 
sytuacji konfliktowej

�dwlekanie �czekiwanie, 'e bieg zdarze
, los lub 
zmiany w �rodowisku pracy rozwi�'� 
konflikt

Konflikt si� pog��bia — osoby zaanga'owane 
w konflikt nabieraj� coraz wi�kszego 
przekonania o s�uszno�ci swoich racji

Pokojowe 
wspó�istnienie

T�umienie i ukrywanie antagonizmów, 
podkre�lanie wspólnoty

Kooperacja, wspó�praca z obowi�zku, a nie 
z zaanga'owania we wspólne cele

Deprecjonowanie [mowne pozbawienie warto�ci 
przeciwnika w konflikcie, umniejszenie 
przedmiotu sporu

#ierozwi�zanie sytuacji konfliktowej

�eorientacja �dwrócenie uwagi od przedmiotu 
konfliktu poprzez: stworzenie lub 
ujawnienie zagro'enia zewn�trznego, 
informowanie o wspólnocie celów b�d+ 
nadrz�dnych zasadach, racjach i celach

�adna ze stron nie nabywa umiej�tno�ci 
samodzielnego rozwi�zywania konfliktowych

Separacja Izolacja lub eliminacja stron konfliktu [trata pewnych warto�ci, utrata zdolno�ci 
operatywnego dzia�ania, nierozwi�zanie 
sytuacji konfliktowych

Kompromis �si�gni�cie porozumienia dzi�ki 
cz��ciowemu spe�nianiu '�da
 
i wzajemnym ust�pstwom

#iew�a�ciwe wykorzystanie sytuacji 
konfliktowej, wszystkie strony bior�ce udzia� 
w konflikcie nara'one s� na straty

=skalacja �wiadome d�'enie jednej ze stron do 
wzrostu napi�cia, aby przez jego wy'szy 
poziom doprowadzi* do zako
czenia 
sporu w sposób satysfakcjonuj�cy obie 
strony na skutek rozszerzenia lub zmiany 
przedmiotu konfliktu

#ie prowadzi do zako
czenia sporu, a jedynie 
do jego ujawnienia, powoduje zak�ócenia 
w funkcjonowaniu organizacji

Walka Walka z przeciwnikiem i os�abienie go Wywo�uje sytuacj� stresow�, która utrudnia 
porozumienie

�ród�o: Wachowiak P., Profesjonalny mened'er, Difin, Warszawa 2001 [za:] Trocki M., !arz�dzanie projektami,
 PW= Warszawa 2003, s. 120.

Sposoby rozwi�zywania problemów i konfliktów w zespole
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