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WSTEP

O rolach menedzeréw powstalo juz wiele publikacji. We wszystkich ksigz-
kach dotyczacych zarzadzania mozna znalez¢ informacje na ten temat. Po-
wstaje jednak pytanie, czy rola kierownika, jaka pelni on w organizacji jest
taka sama jak jego rola w zarzadzaniu zespotem projektowym? Celem niniej-
szych rozwazan jest porownanie rol zarzadzajacych przedsiebiorstwami a rol
kierownikoéw projektow.
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1. POJECIE KIEROWNIKA I ROLE JAKIE PEENI

Kierownik jest osoba, ktora bierze na siebie odpowiedzialnos¢
za zorientowanie organizacji na osigganie wyznaczonych celow [Stoner,
Wankel, 1994, s. 27]. Priorytetem menedzera jest realizowanie procesu,
jakim jest zarzadzanie, do ktorego zaliczane sa cztery podstawowe funkcje:
planowanie, organizowanie, przewodzenie a takze kontrolowanie [Griffin,
2002, s. 38-39]. Ponadto zarzadzajacy odpowiadaja za zasoby organizacji,
zaréwno ludzkie jak i rzeczowe, informacyjne itp. [Piotrkowski, 2006, s. 48].
Co wigcej, dziatanie kierownika organizacji jest podyktowane obowigzkiem
zapewnienia wspOlmiernej wymiany pomiedzy przedsigbiorstwem a
otoczeniem, co w rezultacie przyczynia si¢ do osiggania zamierzonych efektow
ekonomicznych [Cyfert, Krzakiewicz, 2015, s. 25]. Wnioskowa¢ zatem mozna,
iz menedzerowi, zwazywszy na istote wykonywanej przez nich pracy, sa
nieodzownym elementem istnienia organizacji.

Pracownicy szczebla kierowniczego odgrywaja roznorakie role. Role jakie
petnig zarzadzajacy okresla si¢ jako wewnetrznie usystematyzowane zespoty
zachowania, ktore sg utozsamiane ze stanowiskiem [Mintzberg w: Harvard
Business Review, 2005, s. 20]. Mintzberg, obserwujac prace menedzerdw,
wyodrebnil trzy gldwne typy rol, jakie pelnig kierownicy: interpersonalne,
informacyjne oraz decyzyjne, nastgpnie posréd nich wyrdznil dziesigé
podkategorii [Griffin, 2002, s. 52].

Pierwsza kategorig sa role interpersonalne, w ramach ktérych wyr6znia
si¢ reprezentanta, przywddce a takze tacznika [Griffin, 2002, s. 53]. Powyzszy
typ opisuje kreowanie zachowan wsrod pracownikow, w rezultacie ktorych
wykonywaé¢ beda oni powierzone zadania [Czerminski i in., 2002, s. 90].
Co wiecej, obowiazki wynikajace z pelnienia rol w tej kategorii sg istotne dla
efektywnego dziatania przedsigbiorstwa, mimo ze nie wymagaja podejmowania
waznych decyzji [Mintzberg w Harvard Business Review, 2005, s. 21].
Pierwsza podkategoria tutaj wyodrebniong jest reprezentant, okre§lany rowniez
w literaturze jako przywodca symboliczny. Menedzerowie podejmuja tutaj
czynnosci, ktore majg charakter symboliczny [Griffin, 2002, s. 52]. Misja w tym
przypadku, jaka powierzana jest kierownikom, obrazuje kreowanie kontaktow
organizacji z jej otoczeniem, zar6wno wewnetrznym, jak rowniez zewngtrznym
a takze ksztaltowaniu wizerunku podleglego zespolu oraz przedsigbiorstwa
[Kozminski, Piotrowski, 2000, s. 69]. Rezultatem petnienia tej roli dla firmy badz
zespolu jest fakt, iz postawy pracownikow sg ksztattowane przez zarzadzajacego,
co w efekcie powoduje ich wieksze oddanie si¢ problemom przedsigbiorstwa
badz zespotu, do ktoérego naleza [Czerminski i in., 2002, s. 91]. Nastepna rola,
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jaka zaobserwowano w ramach typu rol interpersonalnych, jest rola przywodcza,
ktora w literaturze okreslana jest takze liderska. Gtowna cecha menedzera-
przywodcy jest odpowiedzialno$¢ za podlegly zespot [Mintzberg w: Harvard
Business Review, 2005, s. 21]. Rola ta obejmuje okreslenie celow, motywacji
pracownikow, jak roéwniez zapewnienie warunkow do pracy [Kozminski,
Piotrowski, 2000, s. 69]. Dodatkowo, kierownik pelniacy opisywana rolg
wyjasnia podleglemu zespotowi, w sposéb formalny badz nieformalny, jak
dziata¢, by osiagnaé pozadany rezultat [Griffin, 2002, s. 53]. Ostatnia, ukazang w
ramach powyzej kategorii, rola jest facznik. Pracownik szczebla kierowniczego
jest tu posrednikiem pomiedzy osobami bedacym zarowno wewnatrz organizacji
czy zespotu, jak rowniez tymi, ktorzy znajduja si¢ na zewnatrz [Stoner, Wankel,
1994, s. 38]. Dodatkowo, kierownik troszczy sig, by cele jego podwladnych
oraz kontrahentéw byly bliskie celom organizacji [Czerminski i in., 2002, s. 91].

Role informacyjne obliguja do przetwarzania informacji, co moze by¢
najbardziej istotnym punktem pracy menedzera, gdyz to wlasnie informacja
jest nieodzownym elementem procesu podejmowania decyzji [Stoner, Wankel,
1994, s. 38]. Scharakteryzowano tutaj obserwatora, rzecznika oraz propagatora
informacji [Griffin, 2002, s. 54]. Obserwator nieprzerwanie poszukuje danych,
przygladajac si¢ otoczeniu [Mintzberg w: Harvard Business Review, 2005,
s. 25]. Ponadto, dziatanie takie umozliwi zarzadzajagcemu sprawne kierowanie
zespolem [Czerminski i in., 2002, s. 91]. Rzecznik oficjalnie przekazuje
informacje podlegtym osobom nienalezacym do zespolu lub organizacji
[Griffin, 2002, s. 54]. Poza tym, kierownik powiadamia pracownikow na
wyzszych stanowiskach a takze podlegty zespot o oczekiwaniach drugiej strony
[Czerminski i in., 2002, s. 91]. Dalej, wystepuje tu propagator informacji, przez
co rozumie si¢ dostarczanie personelowi informacji, ktore bez niego byty by
dla nich niedostepne [Stoner, Wankel, 1994, s. 38]. Te czynnosci menedzera
przyczyniaja si¢ do kreowania $wiadomosci wspotuczestnictwa w sukcesach
przedsigbiorstwa wsrdd podlegltego zespotu [Czerminski i in., 2002, s. 91].

Ostatnig, przedstawiong przez Mintzberga, kategorig sg role decyzyjne.
Dotycza one gtownie decyzji, ktore kierownik musi podjaé [Griffin, 2002, s. 54].
W procesie podejmowania decyzji zasadnicza role pelni wlasnie menedzer
[Mintzberg w: Harvard Business Review, 2005, s. 26]. Opisywane sa tu cztery
podkategorie: przedsigbiorca, negocjator, przeciwdzialajacy zaktoceniom
i rozdzielajacy zasoby [Griffin, 2002, s. 54]. Przedsigbiorca prowadzi dziatania,
dzigki ktorym przedsigbiorstwo sprawnie wykonuje zadania [Czerminski i
in., 2002, s. 89]. Menedzer w tej roli samodzielnie rozpoczyna wprowadzanie
zmian w zespole [Stoner, Wankel, 1994, s. 38]. Co wigcej, kierownik-
przedsigbiorca doktada wszelkich staran do ciggtego doskonalenia organizacji,
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co stwarza warunki do jej przystosowania do nieustannie zmieniajacych si¢
warunkow otoczenia [Mintzberg w: Harvard Business Review, 2005, s. 26].
Nastepnie, zarzadzajacy-przeciwdziatajacy zaktoceniom reaguje na zdarzenia,
na ktore nie ma wptywu [Stoner, Wankel, 1994, s. 38]. Rola ta spowodowana
jest przez inng grupe badz jednostke, lecz nie przez kierownika [Griffin, 2002,
s. 54]. Dalej, rozdzielajacy zasoby ustala podziat kapitalu miedzy wykonawcow
zadan [Czerminski i in., 2002, s. 90]. W dodatku, zarzadzajacy petiacy tg role
kontrolujg istotne decyzje podejmowane przez pracownikow zespotu przed ich
wdrozeniem [Stoner, Wankel, 1994, s. 38]. Ostatnig rolg jest negocjator, czyli
kierownik prowadzacy rozmowy biznesowe z innymi przedsi¢biorstwami
lub zespotami jako ich reprezentant [Griffin, 1998, s. 55]. Menedzerowie wiele
czasu poswigcaja roli negocjatora, poniewaz posiadajg oni zasob informacji
a takze autorytet, co niezbgdne jest negocjatorom [Stoner, Wankel, 1994, s. 38].

Powyzsze role, ktore zobrazowat Mintzberg, odnosza si¢ do wszystkich
kierownikow bez wzgledu na szczebel zarzadzania czy specjalnos¢ [Griffin,
2002, s. 52].

Reasumujac powyzsze rozwazania mozna stwierdzi¢, iz w organizacjach
menedzerowie petnig rozne role, ktore moga by¢ réwniez odgrywane
w zarzadzaniu zespotem projektowym.

2. ZARZADZANIE PROJEKTEM

Projekt to czasowe przedsiewziecie, ktorego celem dziatania jest
przygotowanie produktu badz ustugi o unikatowym charakterze [Knosala,
Lapunka, 2015, s. 17]. Kazdy projekt powinien posiada¢ nastepujace wiasciwosci:

—  Cel, czyli zdefiniowanie produktu wyjsciowego, wyniku oraz rezultatu,
co okreslane jest przez terminy, koszty a takze wymogi, ktére odnosza
si¢ do wykonywanych czynnosci [Nicholas, Steyn, 2012, s. 27].

— Niepowtarzalno$¢, co oznacza wykreowanie produktu badz ustugi, ktore
nie zostaty wcze$niej stworzone; unikatowa jest tu koncepcja a takze jej
realizacja [Trocki i in., 2003, s. 17].

— Zlozonos$¢, przez co rozumie si¢ dziatania wielu dziatéw organizacji
[Trocki i in., 2003, s. 17]. Stwarzanie przedsigwzigcia odbywa si¢
ponad strukturg organizacji, poniewaz grupuje si¢ kompetencje
1 umiejetnosci pracownikdéw, pochodzacych z réznych wydzialow
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czy przedsiebiorstw [Nicholas, Steyn, 2012, s. 27].

— Okreslonos¢, czyli czytelne zobrazowanie dziatalnosci, zdefiniowane
Ww czasie, miejscu oraz budzecie [Trocki i in., 2003, s. 18].

— Ryzyko oraz nowos¢, przed ktérymi zostaje postawione kazde
przedsigbiorstwa realizujace projekt, gdyz moga one napotka¢ w jego
realizacji wiele niewiadomych [Nicholas, Steyn, 2012, s. 27].

— Autonomia, czyli niezalezno$¢ od wszystkich czynno$ci, ktoére
wykonywane sg w organizacji [Trocki i in., 2003, s. 18].

— Cykl zycia projektu, na ktory sktadajg si¢ poszczegélne dziatania
projektu, ktore powoduja, ze zasoby projektu ulegaja zmianie
pod wptywem przechodzenia do nastepnego etapu [Nicholas, Steyn,
2012, s. 27].

Zarzadzanie projektami jest wspoélczesnie nabierajaca na znaczeniu
koncepcja w obregbie nauk o zarzadzaniu, jakg jest zarzadzanie. Kierowanie
projektami polega na wykorzystaniu dostepnej wiedzy, metod, kompetencji
i narzedzi celem zrealizowania oczekiwan i wymogdéw okreslonych przez
zleceniodawce przedsiewzigcia [Trocki i in., 2003, s. 27]. Ponadto, kierowanie
projektami taczy wszystkie kwestie dotyczace wykonania projektow [Knosala,
Lapunka, 2015, s. 24]. Pojecie to okresla si¢ takze jako filozofi¢ i1 technike
zarzadzania, ktore skierowane jest na realizowanie jednego, zdefiniowanego
rodzaju przedsigwzigcia, ktorym jest projekt [Nicholas, Steyn, 2012, s. 48].
Kierujac projektem, powinno stosowac si¢ nastepujace zasady [Nicholas, Steyn,
2012, s. 49]:

— Jedna osoba, ktora jest jednoczesnie kierownikiem, zajmuje si¢
zarzadzaniem zespolem projektowym oraz dziala, pomijajac tradycyjna
kolejnos¢ przekazywania dyspozycji.

— Menedzer przedsigwzigcia integruje aktywnos$¢ cztonkow zespotu
w cato$¢, celem osiggniecia zamierzonego rezultatu.

— Zgrupowanie 0s0b z rdznych dziatdéw badz organizacji do pracownikow
projektu, co doprowadzi do wykorzystania umiej¢tnosci i kapitatu,
ktory jest niezbedny do realizacji celu.

— Kierownik projektu zajmuje si¢ negocjacjami z menedzerami
funkcjonalnymi, ktérzy ponosza odpowiedzialno$¢ za realizacje danego
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zadania i pracownikow.

— Zarzadzajacy przedsigwzigciem skupia si¢ na zagwarantowaniu produktu
wyj$ciowego w okreslonym terminie, miejscu oraz koszcie. Kierownicy
funkcjonalni maja za zadanie zachowac zasoby do zrealizowania celow
organizacji. Powyzsze obowigzki moga spowodowac spory wsrod osob
zajmujacych si¢ projektem.

— Dopuszczalne jest, by w projekcie istniat funkcjonalny a takze
projektowy sposob przekazywania polecen, co spowoduje, ze cztonkowie
zespotu projektowego beda odpowiada¢ nie tylko przed zarzadzajacym
przedsiewzigciem, lecz takze przed menedzerem funkcjonalnym.

— Pomiedzy zespot projektowy i jednostki funkcjonalne, ktore go
wspierajg rozdziela si¢ proces podejmowania decyzji, odpowiedzialno$¢,
konsekwencje oraz gratyfikacje.

— Czlonkowie grupy projektowej po zakonczonym przedsiewzigciu
powracajg do swoich jednostek.

— Kierowanie projektami zapoczatkowuje pracg w  funkcjach
wspierajacych, do ktorych moze naleze¢ dzial HR, IT, ksiggowosci itp.

Konkludujac, aby sprawnie zarzadza¢ projektem kierownicy powinni
stosowa¢ powyzsze dziatania. Przyczyni si¢ to do osiagni¢cia celu projektu, jak
rowniez do spetnienia oczekiwan klientow.

3. ZESPOL PROJEKTOWY I JEGO KIEROWNIK

Zespot projektowy to grupa ludzi celowo dobranych do realizacji
konkretnego zadania, po ktérym nastepuje jej rozwiazanie [Bielawa w: Janasz,
Wisniewska, 2014, s. 93]. Ponadto, grupe takg okresla si¢ rowniez jako mata
liczbe osdb, ktorzy posiadajg wzajemnie si¢ uzupetniajgce umiejgtnosci oraz
sg wspolnie odpowiedzialni na osiggni¢ciu wyznaczonego celu [Katzenbach,
Smith, 2001, s. 26].

Kierownik projektu to osoba, ktéra oddziatuje na podejmowane decyzje
nie wydajac polecen [Nicholas, Steyn, 2012, s. 729]. Menedzer przedsiewzigcia
to przetozony zdefiniowanego zespotu ludzi, ktoérych pracg zarzadza a takze
za ktorg ponosi odpowiedzialnos¢ [Kisielnicki, 2014, s. 183]. Zarzadzajacy
projektem powinien posiada¢ nastepujace umiejetnosci [Buczkowska, 2012,
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s. 22]:

Umiejetnosci porozumiewania sig.

Umiejetnosci  organizowania, przez co rozumie si¢ planowanie,
wyznaczenie celow oraz analizg.

Umiejetnosci kreowania zespotu, utozsamianie si¢ z problemami jego
uczestnikoéw a takze ich motywowanie.

Umiejetnosci  przywodey, czyli zachowanie bedace przyktadem,
zdolno$¢ delegowania uprawnien i obowigzkow.

Umiejetnosci rozwigzywania problemow, pomystowo$é, opanowanie
oraz konsekwencja.

Wedtug Nicholas’a i Steyn’a kierownicy odgrywaja réznorodne role
w projekcie, do ktorych zaliczy¢ mozna [Nicholas, Steyn, 2012, s. 730]:

Rola koordynatora- menedzerowie tacza czynnosci w taki sposob, aby
umozliwi¢ osiggnigcie wyznaczonych celow zachowujac jednoczesnie
terminowos¢ oraz trzymajac si¢ budzetu.

Rola komunikacyjna- zarzadzajacy otrzymuje informacje z réznych
zrodet. Sa to zardbwno sprawozdania, podania, jak réwniez zazalenia.
Obowiazkiem kierownika jest powiadamia¢ cztonkow zespotu
o zasadach, celach, programach, zmianach oraz funduszach. Dzigki tej
roli, menedzerowie sa w hierarchii najwyzej usytuowani, co w efekcie
wspomaga proces podejmowania decyzji.

Rola motywatora- misjg zarzadzajgcego projektem jest tu wzbudzenie
entuzjazmu, wpojenie uczestnikom projektu checi dgzenia do perfeke;ji.

Rola inspiratora- obejmuje zaszczepienie w pracownikach zespotu
wiary w osiggnigcie sukcesu, w jego warto$¢ i realno$¢ wykonania.

Rola przedsigbiorcy- kierownik zdobywa elementy, jakimi sa fundusze,
kapitat oraz ludzi, konieczne do realizacji projektu. Posiada wole
walki o istnienie projektu, zwazywszy na fakt, Ze to wtasnie on ponosi
odpowiedzialno$¢ za jego powodzenie badz porazke.

Rola agenta zmian- zarzadzajacy z refleksem reaguje na zdarzenia, ktore
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zakltocajg przebieg przedsiewzigeia. Ponadto, potrafi on przezwycigzy¢
op6r wobec zmian wsrod cztonkow podlegltego mu zespotu. Dodatkowo,
kierownik powinien zapobiega¢ zmianom, ktore moga doprowadzi¢ do
podwyzszenia kosztow, wydtuzenia czasu a takze zwigkszenia zakresu
projektu.

Ponad wyzej wymienione role kierownicy projektow powinni by¢ rowniez
negocjatorami, osobami rozwigzujacymi konflikty oraz przywodcami [Nicholas,
Steyn, 2012, s. 50].

Jak wynika z powyzszychrozwazanrole, jakie przypisywane sa kierownikom
zespotow projektowych w duzej mierze pokrywaja si¢ z rolami kierownikow
opisywanymi przez Mintzberga.

Co wazne, kierownicy zespotow projektowych jednoczesnie moga penic
rozne role. Czgsto o efektywnosci decyduje ich potencjat, cechy charakteru oraz
sytuacja w jakiej si¢ znajduja.

PODSUMOWANIE

Niniejszy artykut stanowit probe zobrazowania roli menedzera w zarzadzaniu
zespolem projektowym. Na postawie opisanych rdl, jakie petni kierownik w
organizacji oraz tych, ktore petni zarzadzajacy zespotem przedsigwzigcia mozna
stwierdzi¢, iz w znacznym stopniu si¢ one pokrywajg. Pomimo, ze Mintzberg
nie uwzglednit roli koordynatora w swoim podziale, powszechnie wiadomo,
iz tak jak istnieje ona w zespole projektowym, tak mozna zaobserwowac ja
w pracy kazdego kierownika. Co wigcej, rola komunikacyjna, ktorg peini
menedzer zespotu projektowego, odzwierciedla role informacyjne. Dodatkowo,
menedzer jest niekwestionowanym liderem zespotu projektowego, petnigc
réwniez role motywatora oraz inspiratora, co Mintzberg okreslit rolg przywddcy.
Ponadto, zbieznos$¢ mozna zaobserwowac w kategorii 16l decyzyjnych z rolami
przedsigbiorcy i1 agenta zmian. Reasumujac, podobienstwo migdzy rolami,
jakie pelni kierownik w organizacji a jakie w zespole projektowym, mozna
zaobserwowac niemal we wszystkich rolach, mimo tego, ze w pelni pokrywaja
si¢ tylko wybrane. Dysproporcje migdzy nimi mogg wystapi¢ wedtug kryterium
czasowego, zwazywszy na fakt, ze projekt ma $cisle okreslony termin realizacji.
Co wigcej, mozna zauwazyc¢, iz kierownicy w zespotach projektowych dziataja
na roéznych plaszczyznach, czesto projekt jest ich dodatkowym zadaniem, dlatego
wazne jest laczenie zadan. Uogdlniajac, kierownicy zespotdw projektowych a
takze kierownicy organizacji pod wzgledem petnionych przez nich rol sg do
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siebie podobni.
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THE ROLE OF THE DIRECTOR IN PROJECT TEAM
MANAGEMENT

Abstract: The article deals with management roles. Its main aim is to presentation of director’s
roles and project manager’s roles in organization. The author presents the importance of the man-
ager and his role in the company. Moreover, he/she provides the idea of the Project, Project team
and the Project manager. The author presents us the similarity between the company directors’
roles and Project teams.

Keywords: the manager, manager’s roles, a Project, a Project team, a Project team manager






