MODELE ZARZADZANIA ZESPOLEM
PROJEKTOWYM W PRAKTYCE
GOSPODARCZEJ

Mateusz, Trzeciak!
Seweryn Spaltek®

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie wynikow badan dotyczacych stosowania klasycznych
modeli zarzgdzania zespotem projektowym oraz ich funkcjonowania z uwzglednieniem roz-
nych typow projektow. Zawarto w nim wyniki badan wtasnych dotyczace zarowno stoso-
wania wybranych modeli w réznych typach projektow, jak rowniez dotyczace waznosci roli
coacha biznesowego w zespotach projektowych realizujacych ztozone projekty. Ponadto,
podjeto rozwazania odno$nie znaczenia wiedzy posiadanej przez menadzera projektu z za-
kresu technik komunikacji w organizacji pracy zespotow projektowych.

Stowa kluczowe: zespot projektowy, zarzadzanie projektami, struktury zespotow.

1. Wprowadzenie

Organizacje w XXI wieku nie tylko zmuszone sg do funkcjonowania w turbu-
lentnym otoczeniu (Kopczynski 2014, s. 102) charakteryzujacym si¢ konicznoscia
dostosowania do wymagan rynkowych oraz wysokim poziomem zmienno$ci (Cyfert
& Krzakiewicz, 2006, s. 51-59), ale réwniez do ciagtego doskonalenia, w wyniku
czego realizuja ztozone, niepowtarzalne przedsiewzigcia (Trocki 2012, s. 19; Frame
2001, s. 99-100), ktore wymagaja stosowania metod i technik zarzadzania projek-
tami (Dudek 2011, s. 109; (Cabata 2016). W literaturze wyroznia si¢ wiele definicji
projektu (Trocki 2012, s. 19; Wirkus 2013, s. 354), jednakze wszystkie sugeruja
pewne warunki, wsrod ktérych mozna wyrézni¢ (Pietras, Szmit 2003, s. 8): jed-
nokrotno$¢ (niepowtarzalno$¢ przedsiewzigcia), celowos¢ (wynik okreslonej stra-
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tegii), odrebnos¢ (nie rutynowa dzialalno$¢ przedsigbiorstwa) oraz ograniczonosc¢
(ramy czasowe). Biorgc pod uwage powyzsze warunki oraz traktowanie projektu
jako swoistg reakcje na zmiang (Dudek 2011, s. 109) to projekty z samej definicji s
obarczone pewnym stopniem ryzyka, a niecodpowiednie zarzadzanie nim moze skut-
kowa¢ niepowodzeniem realizacji projektu (Kaczmarek 2008). Przy czym, stoso-
wanie samej metodyki nie wystarcza do niwelowania ryzyka projektu. Jak zauwaza
Spolsky najwazniejszym aspektem w projektach sg ludzie (Spolsky 2005, s. 160).
Niezaleznie od stosowanej metodyki, zarzadzanie projektami jest Scisle powigza-
ne z zrzadzaniem ludzmi, gdyz wigkszo$¢ czynnikow majacych wptyw na porazke
projektu ma swoje zrodlo w pominigciu ludzkich aspektow (Wroblewski 2005, s.
13), a tym samym zarzadzania zespotem (Spalek 2014, s. 73-80). Gdzie, zespotem
jest niewielka grupa ludzi, ktérych wzajemne relacje powiagzane sg z realizacjg za-
lozonego celu (Kutzenbach, Smith 2004; Markowska 2004, s. 55; Wasowicz 2008,
s. 46-55). Jezeli udziat w podejmowaniu decyzji cztonkdéw zespotu jest zblizony
oraz wystepuje mozliwo$¢ rotacyjnej zmiany kierownika, a jego zmiana nie powo-
duje utraty informacji koordynujacych prac zespotu to méwimy o zespole siecio-
wym (Michalczyk 2013, s. 41; Robbins 2004). Nalezy zauwazy¢, ze zarzadzanie
projektami jest jedna z typowych dziedzin opisujacych koncepcje pracy w zespotach
(Michalczyk 2013, s. 40) oraz funkcjonowanie tych zespotéw stanowi dominujaca
forme organizacji pracy (Spatek 2016, s. 345-359). Zatem, celem niniejszego arty-
kutu jest przedstawienie wynikow badan dotyczacych stosowania klasycznych mo-
deli zarzadzania zespotem projektowym oraz ich funkcjonowania w r6éznych typach
projektow.

2. Klasyczne modele zarzagdzania zespotem projektowym

,Realizacja projektow stawia najczesciej wyzsze wymagania pracownikom
W poréwnaniu z tymi, ktére musza by¢ spelnione w przypadku powtarzalnej dzia-
falnosci. Stad tez w zarzadzaniu projektami problematyka tworzenia i kierowania
zespotami zadaniowymi nabiera kluczowego znaczenia...” (Skalik 2009). W lite-
raturze mozna wyrézni¢ szereg modeli struktur zespotdw projektowych, jednakze
wskazuje si¢ na cztery klasyczne (podstawowe):
— struktura chirurgiczna;
— struktura ekspercka;
— struktura izomorficzna;
— struktura kolektywna.

Kazdy z wyzej wymienionych modeli moze by¢ stosowany w projektach,
w stosunku do specyficznych cech projektu (typ, zakres, rozmiar, czy nawet kultura
macierzystej organizacji) przy zalozeniu zwigkszenia skutecznos$ci dziatania zespotu
(Stoniec 2015, s. 302). Podobnie jest z liczebnoscig zespolow projektowych, gdyz
w zaleznoS$ci od typu projektu, swoich umiejgtnosci oraz predyspozycji, kierownik
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projektu jest w stanie nadzorowa¢ grupe projektowa w przedziale od 3 do 10 czton-
kow. W praktyce spotyka si¢ podejscie, ze wraz ze wzrostem liczebnosci zespotu
projektowego czas realizacji ulega skroceniu, a nastgpnie przybiera wartos¢ statg
(Kasperek 2006, s. 27). Jednakze w literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na
mozliwos¢ fiaska pracy zréznicowanych zespolow (Trompenaars, Hampden-Turner
2004, s. 131), ale takze sygnalizuje si¢ zaleznos$¢, ze w wyniku wzrostu réznorod-
no$ci zespolu wzrasta takze szansa na odniesienie sukcesu, jak i ryzyko zupeinej
porazki (Ficon 2008, s. 257-273; Spatek 2004; Klein 2008, s. 24-25).

Struktura chirurgiczna nazywana rowniez modelem naczelnego progra-
misty zaklada, ze podstawowym elementem sg tak zwani ,,chirurdzy” dzialajacy
w warunkach umozliwiajacych im skupienie si¢ na istocie pracy oraz uwolnienie
od ewentualnych obowigzkéw technicznych i administracyjnych projektu (Frame
2001, s. 88-90). W strukturze ,,chirurgiem” jest osoba (kierownik) o wyjatkowych
umiejetnosciach oraz typie przywodczym, gdyz od niej zalezy powodzenie projektu.
Struktura czgsto wykorzystywana jest w projektach dotyczacych tworzenia aplikacji
komputerowych (Trocki, Grucza, Ogonek 2009).

Struktura ekspercka jest odpowiednikiem struktury macierzowej organizacji.
W wyniku tej struktury cztonkowie zespotu (eksperci) zajmujg si¢ zadaniami r6z-
nego typu, ale zwigzanymi z konkretng specjalizacja, natomiast kierownik projektu
jest koordynatorem catej pracy (Stoniec 2015, s. 303). Struktury eksperckie cechuja
si¢ efektywnym wykorzystaniem cztonkéw zespotu oraz ich duza samodzielnoscia,
jednakze obarczone sa takze problemami charakterystycznymi dla zarzadzania ma-
cierzowego (niejasny podziat obowiazkéw 1 odpowiedzialno$ci) (Trocki, Grucza,
Ogonek 2009).

Struktura izomorficzna jest strukturg zespotu projektowego odzwierciedlajaca
strukture produktu (efektu koncowego projektu), w zakresie ktorego jest realizowa-
ny projekt. Zasadniczo wydajnos¢ zespotu projektowego o tej strukturze jest wysoka
w ramach projektow, w ktdrych etapy realizacji koncowego produktu sg niezalezne
od siebie (Frame 2001, s. 83—84). W strukturze izomorficznej wystepuje podporzad-
kowanie liniowe, a tym samym jasny podzial zadan i odpowiedzialnosci. Gtownym
zadaniem kierownika projektu jest koordynacja pracy zespotu, w taki sposob, aby
poszczegolne czesci sktadowe projektu ztozyly si¢ na produkt koncowy. Struktury
izomorficzne wykorzystuje si¢ w projektach o stosunkowo niewielkim zakresie
i rozmiarze (Stoniec 2015, s. 303) ze wzgledu na mozliwos¢ wykonywania jego
poszczegblnych czegsci oddzielnie.

Struktura kolektywna jest struktura zespolu projektowego bez kierownika
projektu. Sktania to cztonkoéw zespotu do intensywnej komunikacji oraz wspotpracy.
Zaklada, ze przez caty czas trwania projektu cztonkowie zespotu musza pozostawac
w kontakcie, gdyz wszystkie decyzje sa podejmowane kolektywnie. Wykorzystanie
tego modelu jest dedykowane w sytuacjach wspolnej pracy pracownikoéw o silnych
typach osobowosciowych (Trocki, Grucza, Ogonek 2009). Jezeli komunikacja jest
na dobrym poziomie oraz zespot wspdlnie dazy do osiggnigcia zamierzonego celu,

Quarterly Journal — No 2/2017 (21)



228 Mateusz Trzeciak, Seweryn Spatek

wystepujace problemy zwigzane z integracja catego systemu musza by¢ niewielkie
(Frame 2001, s. 86).

3. Metoda i zakres badan

Celem przeprowadzenia niniejszych badan bylo okreslenie stosowanych mo-
deli zarzadzania zespolami projektowym w réznych typach projektow. W zwigzku
Z pOWyZszym przyjeto nastepujace pytania badawcze:

— Czy podczas planowania projektu opisuje si¢ strukturg zespotu projektowego
oraz sposob jej funkcjonowania?

— Jakie modele zespotow sa wykorzystywane w rdznych typach projektow?

— Czy w zespotach projektowych realizujacych ztozone projekty powinno si¢
uwzglednia¢ role coacha biznesowego?

— Czy wiedza z zakresu technik komunikacji u menadzera projektu ma znaczenie
W organizowaniu pracy zespotu projektowego?

W celu udzielenia odpowiedzi na tak postawione pytania badawcze postuzono
si¢ kwestionariuszem ankiety, ktory sktadat si¢ z metryczki oraz czesci badawczej
odnoszacej si¢ do badanego problemu. Konstrukcja ankiety w czes$ci badawczej byta
oparta zarowno o pytania zamknigte, jak i otwarte, co przyczynito si¢ do poznania
opinii ekspertow. Czgs¢ dotyczaca pytan w formie macierzy zostata skonstruowana
w oparciu o pigciostopniowg skale Likerta, w ktorej ankietowani byli zobowigzani
do przypisania okreslonej skali (1) catkowicie si¢ nie zgadzam, (5) catkowicie si¢
zgadzam, do kazdego z proponowanych obszarow.

Badania przeprowadzono w oparciu o grupe celowa, sktadajaca si¢ z eksper-
tow z dziedziny zarzadzania projektami (kierownicy i cztonkowie zespotow projek-
towych), ktorzy charakteryzowali si¢ nastgpujacymi cechami:

— posiadali praktyczng i teoretyczng wiedze z dziedziny zarzadzania projektami,
— znali przynajmniej jedng metode zarzadzania projektami,

— brali czynny udziat w przynajmniej jednym projekcie w ostatnich 3 latach,

— pehili funkcje kierownicza lub cztonka zespotu projektowego.

Badania przeprowadzono za pomoca anonimowego kwestionariusza ankie-
ty, ktory byt rozprowadzany w sposob tradycyjny wsrod cztonkow stowarzyszenia
International Project Management Association (IPMA) oraz PMI Poland Chapter.

Wielkos¢ grupy docelowej, do ktorej zostaty skierowane ankiety mozna okre-
$li¢ szacunkowo na poziomie 2000, natomiast zwrot wypetionych ankiet wynidst
112, co stanowito 5,6%. W trakcie weryfikacji poprawnosci wynikow zwrdcono
uwage, ze 8 (7,14%) wypetionych kwestionariuszy nie spetniato wymaganych kry-
teriow. Na tej podstawie do opracowania wynikoéw postuzono si¢ 104 poprawnie wy-
petionymi ankietami. Badania przeprowadzono w okresie marzec — czerwiec 2016.

Przedsiebiorstwo we wspoétczesnej gospodarce / Research on enterprise in modern economy



Modele zarzadzania zespotem projektowym w praktyce gospodarczej 229

4. Wyniki badan

Analiza wynikéw badan zawierata ich przygotowanie przy uzyciu narze¢dzi
statystyki opisowej (warto§¢ minimalna, maksymalna oraz mediana). Przy czym
nalezy zwroci¢ uwage, ze otrzymane wyniki posiadajg charakter wstepny oraz sg
podstawa do dalszych poglebionych badan, ktore stanowia przedmiot odrgbnych
opracowan.

W badanej probie 95,19% respondentow wskazuje, ze opisuje si¢ strukture,
prace zespotu w ramach projektow realizowanych z ich udziatem. Pozostata czgs¢
4,81% okresla dziatanie te jako zbgdne, gdyz w projektach realizowanych wewnatrz
organizacji, w ktorej biorg udziat, struktura oraz zakres pracy zespolu sa narzucane
odgornie w wyniku ustalonych procedur. W tym wypadku kierownik projektu ma
ograniczong swobode doboru pracownikow do zespotu projektowego wynikajaca ze
ztozonej struktury liniowej przedsigbiorstwa.

Narys. 1 przedstawiono wyniki badan w ujeciu procentowym wykorzystywa-
nia klasycznych struktur zarzadzania zespotem projektowym. W badanej probie re-
spondenci najczesciej wykorzystuja strukture ekspercka (44,23%) ma to swoje prze-
fozenie wzgledem roznych typow projektow realizowanych przez respondentow rys.
2., gdzie takze wyrdznia si¢ jej najczestsze wykorzystanie. Drugg co do wartosci sto-
sowania jest struktura mieszana (25%), gdzie w przypadku projektow technicznych
1 inzynieryjnych zyskuje najwicksza popularnos¢. Odmienne zdanie eksperci majg
wzgledem wykorzystywania struktury kolektywnej (5,77%), gdyz w przypadku pro-
jektow inwestycyjnych, inzynieryjnych i technicznych oraz restrukturyzacyjnych
w ogole nie zostata wskazana. W pozostatych typach projektow stanowi niewielkie
znaczenie.

25,00%

44,23%
5,77%
11,54%
13,46%
N inne: kolektywna Mizomorficzna M chirurgiczna ™ ekspercka

Rys. 1. Procentowy rozktad wykorzystywania klasycznych struktur zarzadzania zespotem
projektowym
Zrédlo: opracowanie whasne
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0 Projekty techniczne iinzynieryjne HInne

Rys. 2. Stosowanie klasycznych modeli zarzadzania projektami w réznych typach projektéw

Zrodlo: opracowanie wlasne

W literaturze dotyczacej klasycznych modeli pracy zespoldéw projekto-
wych zwraca si¢ uwage na mozliwosci fiaska pracy zréznicowanych zespotdéw
(Trompenaars, Hampden-Turner 2004, s. 131). Z drugiej strony kladzie si¢ nacisk na
zaleznos$¢, w wyniku ktérej wraz ze wzrostem réznorodnosci zespolu wzrasta szansa
na odniesienie sukcesu, jak i porazki projektu (Ficon 2008, s. 257-273; Karbownik
2005, s. 15-18). Im liczba cztonkoéw zespotu jest wigksza, tym bardziej innowacyjny
moze by¢ zespot (Kozarkiewicz-Chlebowska 2007, s. 6-9). Nalezy jednak pamig¢taé,
ze wraz ze wzrostem liczby zespotu projektowego czas realizacji ulega skréceniu,
a nastgpnie przybiera warto$¢ stalg.

Podejmujac si¢ analizy danych dotyczacych roli coacha biznesowego w ze-
spotach projektowych realizujacych ztozone projekty zauwazono, ze zaré6wno ze
wzgledu na typ projektéw oraz strukture zarzadzania zespotem projektowym re-
spondenci przewazajaco (75%) utozsamiajg si¢ ze stwierdzeniem, iz jest to intere-
sujace podejscie. Zwazajac na jego role w postaci wsparcia z zakresu komunikacji
1 zarzadzania zespotem projektowym. Pozostala czgs¢ badanych nie wyrazita zdania
(15,38%), uwaza, ze nalezy skoncentrowac si¢ na projekcie i jego technicznych ele-
mentach (1,92%) lub utozsami si¢ ze stwierdzeniem, iz taka osoba wprowadzitaby
dodatkowe ,,zamieszanie” w projekcie (7,69%).

Wartym podkreslenia jest, iz respondenci tylko w przypadku projektow tech-
nicznych i inzynieryjnych (2 wskazania, 4,17% wszystkich respondentow realizuja-
cych tego typu projekty) wyrazity stanowisko negatywne uzasadniajac, ze nalezy si¢
skoncentrowac na projekcie i jego technicznych aspektach.
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Inne

Projekty techniczne i inZynieryjne 206 s
Projekty unijne 1 samorzadowe
Projekty restrukturyzacyjne

Projekty innowacyjne i badawczo-rozwojowe

Projekty inwestycyjne

0 10 20 30 40 50

W tak, uwazam Ze to nowoczesne 1 interesujace podejscie
nie, nalezy skoncentrowac si¢ na projekcie i technicznych sprawach
Hnie, taka osoba wprowadzitaby dotatkowe "zamieszanie" w projekcie

M nie mam zdania

Rys. 3. Rozktad odpowiedzi respondentow dotyczacych roli coacha biznesowego w zespole
projektowym wzgledem typ projektow
Zrédlo: opracowanie wlasne
ekspercka
chirurgiczna

izomorficzna

kolektywna

mieszana

0 10 20 30 40 50

W tak, uwazam Zze to nowoczesne i interesujace podejscie
nie, nalezy skoncentrowac si¢ na projekcie i technicznych sprawach
M nie, taka osoba wprowadzitaby dotatkowe "zamieszanie" w projekcie
M nie mam zdania
Rys. 4. Rozktad odpowiedzi respondentéw dotyczacych roli coacha biznesowego w zespole
projektowym wzgledem modeli zarzadzania zespotem projektowym

Zrodio: opracowanie wlasne
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Respondenci w przypadku wykorzystywania struktury kolektywnej w 100%
uwazaja, ze wykorzystanie coacha biznesowego jako wsparcie dla zespotu projek-
towego jest interesujgcym podejsciem. Wynika to z faktu, iz jest to struktura bez
kierownika projektu, ktora sktania cztonkéw zespotu do intensywnej komunikacji
oraz wspotpracy. W przypadku struktury izomorficznej badani w 50% nie popieraja
wsparcia w postaci coacha biznesowego. Wynikaé to moze ze specyfiki samej struk-
tury, w ramach ktorej wystepuje podporzadkowanie liniowe, a tym samym jasny
podziat zadan i odpowiedzialnosci, gdzie gtownym zadaniem kierownika projektu
jest koordynacja pracy zespolu, w taki sposdb, aby poszczegolne czesci sktadowe
projektu ztozyly si¢ na produkt koncowy.

Podejmujac si¢ analizy wynikow badan dotyczacych znaczenia wiedzy z za-
kresy technik komunikacji u menadzera projektu w organizowaniu pracy zespotu
projektowego pogrupowano otrzymane odpowiedzi w ramach przyjetej skali Likerta.
Wyniki przedstawiono na rys. 5.

B Caltkowicie si¢ nie zgadzam Raczej si¢ nie zgadzam
B Nie wiem B Raczej si¢ zgadzam

m Calkowicie si¢ zgadzam

Rys. 5. Wyniki badan dotyczacych znaczenia wiedzy z zakresy technik komunikacji u me-
nadzera projektu w organizowaniu pracy zespotu projektowego

Zrodto: opracowanie wtasne

Respondenci w 59,62% catkowicie si¢ zgadzaja ze stwierdzeniem iz wiedza
na temat technik komunikacji u menadzera projektu ma duze znaczenie w organi-
zowaniu pracy zespolu projektowego. Uzasadniajac swoja odpowiedz najczgsciej
wskazywali, ze:

— komunikacja jest istotnym czynnikiem motywacyjnym zespotu projektowego,

— aspekty relacji pomigdzy cztonkami zespotu projektowego sg kluczowym czyn-
nikiem sukcesu projektu,

— zarzadzanie projektami to praca z ludzmi.
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Jedynie 15,39% respondentéw nie utozsamiajg si¢ z powyzszym stwierdze-
niem uwazajac, ze wiedza to nie wszystko, liczy si¢ takze doswiadczenie kierow-
nika projektu, gdyz projekt to reakcja na pewnego rodzaju zmiang, ktora stawia go
w réznorakich sytuacjach.

5. Wnioski badawcze

Wyniki przeprowadzonych badan zaréwno literaturowych, jak i empirycz-
nych pozwalajg stwierdzi¢, ze efektywna praca zespotow projektowych jest kluczo-
wym czynnikiem sukcesu projektu. Ponadto pozwolity odpowiedzie¢ na postawio-
ne pytania badawcze dotyczace wykorzystywania klasycznych modeli zarzadzania
zespotem projektowym z uwzglednieniem réznych typow projektéw, waznosci roli
coacha biznesowego jako wsparcie dla zespotu projektowego realizujacego ztozone
projekty oraz znaczenia wiedzy posiadanej przez menadzera projektu z zakresu tech-
nik komunikacji w organizowaniu pracy zespotu projektowego.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze zdaniem 4,81%
ekspertow nie opisuje si¢ modelu pracy zespolu projektowego w realizowanych
projektach. Aczkolwiek, substytut takiego modelu wystepuje w procedurach we-
wnatrzorganizacyjnych, w ramach ktorych struktura oraz zakres pracy zespotu sa
narzucane odgdrnie. W tym wypadku kierownik projektu ma ograniczong swobode
doboru pracownikéw do zespotu projektowego wynikajaca z przyjetej struktury li-
niowej przedsicbiorstwa. W badanej probie respondenci najczesciej wykorzystywali
strukturg ekspercka, majaca odzwierciedlenie w réznych typach projektéw realizo-
wanych z ich udziatem. Drugg co do czestosci stosowania byta struktura mieszana,
ktéra w przypadku projektow technicznych i inzynieryjnych zyskiwala najwicksza
popularnos¢. Odmienne zdanie mieli Odno$nie wykorzystywania struktury kolek-
tywnej respondenci wskazali na sporadyczne jej wykorzystanie, a w przypadku pro-
jektow inwestycyjnych, inzynieryjnych i technicznych oraz restrukturyzacyjnych
wskazali na brak jej wystgpowania.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw (75%) utozsamia si¢ ze stwierdze-
niem, ze rola coacha biznesowego w postaci wsparcia dla zespolu projektowego
realizujacego ztozone projekty jest interesujacym podejsciem. Analizujac wyniki
badan pod wzgledem wykorzystywanych modeli zarzadzania pracg zespoldw pro-
jektowych zwrocono uwage, ze odpowiedzi ekspertow ksztattujg sie zgodnie z za-
tozeniami metodycznymi tych modeli. W wyniku przeprowadzonych badan doty-
czacych znaczenia posiadanej wiedzy przez u menadzera projektu z zakresu technik
komunikacji w organizowaniu pracy zespolu projektowego jedynie 15,39% bada-
nych uwaza, ze oprocz wiedzy, wazne jest takze do§wiadczenie kierownika projektu.
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PROJECT MANAGEMENT TEAM MODELS IN BUSINESS PRACTICE

Abstract

The article covers information regarding the research results of applying the classical

project team management models and their functionality including different types of project.
In the research results, the use of selected models in different types of projects is presented.
Moreover, the importance of the role of a coach in a business project teams implementing
complex projects and the importance of knowledge of communication techniques in the pro-
ject management were tested in conducted research.

Key words: project team, project management, structure of teams.
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