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ROLA I KOMPETENC]JE

KIEROWNIKA PROJEKTU

W ZWINNYM ZARZADZANIU PROJEKTAMI
NA TLE TRADYCYJNEGO PODEJSCIA

DO ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Streszczenie: We wspolczesnej rzeczywistosci gospodarczej mozna zaobserwowac
zmiany w podejsciu do zarzadzania projektami. Ewoluuje ono od zarzadzania tra-
dycyjnego do zwinnego. Podejscie tradycyjne, oparte na klasycznym planowaniu,
w coraz mniejszym stopniu pasuje do wspoélczesnego, dynamicznego i zlozonego
$rodowiska zarzadzania. Podejscie zwinne z kolei jest oparte na adaptacyjnoséci oraz
duzej elastycznosci i kreatywnosci zespolu projektowego. Fakt ten bezposrednio
wplywa na role i kompetencje kierownika projektu, ktéry w istotnym stopniu staje
sie koordynatorem pracy zespolu oraz liderem o ponadprzecig¢tnych predyspozycjach
specjalistycznych i behawioralnych.

Stowa kluczowe: tradycyjne zarzadzanie projektami, zwinne zarzadzanie projektami,
kompetencje kierownika projektu.

Klasyfikacja JEL: M51, M54.

THE ROLE AND COMPETENCES OF THE PROJECT
MANAGER IN AGILE PROJECT MANAGEMENT
AGAINST THE BACKGROUND OF THE TRADITIONAL
APPROACH TO PROJECT MANAGEMENT

Abstract: In the contemporary economic reality considerable changes in the ap-
proach to project management can be observed. This is evolving from traditional
project management towards agile project management. The traditional approach,
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based on classical planning, is proving less and less suitable in the modern, dynamic
and complex management environment. The agile approach, on the other hand,
is based on the adaptability, flexibility and creativity of the project team. This has
a direct impact on the role and powers of the head of the project, who is increasingly
becoming a coordinator as well as a team leader possessing extraordinary specialist
and behavioural competences.

Keywords: traditional project management, agile project management, project ma-
nager competences.

Wstep

W ostatnich latach mozna zaobserwowa¢ zmiany w podejsciu do zarzadzania
projektami spowodowane wysokim poziomem ztozonosci i dynamiki otocze-
nia biznesowego. W takim srodowisku, jak twierdzi cz¢$¢ autoréw, tradycyjne
podejscie do zarzadzania projektami przestaje by¢ skuteczne. T. Williams
w swoich badaniach przekonuje, ze konwencjonalne metody zarzadzania
projektami (w tym standard PMBOK) s3a nieadekwatne do wspolczesnych
wymagan otoczenia i moga by¢ niekorzystne dla projektow, ktore sg struktu-
ralnie skomplikowane i niepewne [Koskela i Howell 2002, s. 293-302; Williams
2005]. Na gruncie tych tendencji ksztaltuja si¢ nowe trendy w zakresie me-
todyki zarzadzania projektami, ktére powstaja na bazie krytyki tradycyjnego
podejscia. Istotnym zagadnieniem stojacym u podstaw zainteresowania no-
wymi metodykami sg nie tylko niepewnos¢ i ztozonos¢ otoczenia, ale réwniez
innowacyjnos¢. Stala si¢ ona istotnym wyzwaniem dla przedsiebiorstw i jest
traktowana jako szczegolne zrédlo wartosci dla klientéw [Dillon, Lee i Math-
eson 2005]. Istotnym zagadnieniem staje si¢ zatem znalezienie odpowiedzi
na pytanie, jak dziala¢ w innowacyjnym $rodowisku o duzym poziomie
nieprzewidywalnosci. Nowe podejscie, okreslane w literaturze jako zwinne
zarzadzanie projektami, mozna zdefiniowac jako zbior zasad, wartosci i prak-
tyk, ktérych zasadniczym celem jest wsparcie menedzerdw, aby efektywniej
realizowali projekty w niepewnym otoczeniu'. Wymaga to jednak innego

' W jezyku angielskim uzywane jest wyrazenie agile project management (APM), ktéry
trudno przettumaczy¢ jednoznacznie na jezyk polski. Dlatego tez w literaturze polskojezycznej
mozemy si¢ spotka¢ z kilkoma okresleniami na tego typu zarzadzanie projektami. Uzywane s
wigc zamiennie nastepujace: zwinne, zwawe, adaptacyjne czy tez lekkie zarzadzanie projektami.

Kluczowe zasady zwinnego zarzadzania projektami zostaly okreslone w dokumencie Ma-
nifesto for Agile Software Development dostepnym na stronie http://agilemanifesto.org.



Rola i kompetencje kierownika projektu w zwinnym zarzadzaniu projektami 103

podejscia do zarzadzania projektami ze strony kadry menedzerskiej, a to
w konsekwencji zmienia zadania kierownika projektu oraz zakres kompetencji,
ktére powinien posiadac.

Zasadniczym celem artykulu jest przedstawienie roli i kompetencji kie-
rownika przedsiewziecia w zwinnym $rodowisku projektowym. W pierwszej
cze$ci przedstawiono réznice pomiedzy tradycyjnym i zwinnym podej$ciem
do zarzadzania projektami, a w kolejnej zwrécono uwage na role kierownika
w zarzadzaniu projektami oraz wskazano jego kluczowe kompetencje w zwin-
nym podejsciu do zarzadzania projektami.

1. Zwinne a tradycyjne zarzadzanie projektami

Zalozenia zwinnego zarzadzania projektami opierajg si¢ na dzialaniach do-
dajacych wartos¢ oraz eliminujacych niepotrzebne czynnosci zaréwno admi-
nistracyjne, jak i zapewniajace zgodno$¢ z formalnymi wymogami. Podejscie
tradycyjne w zarzadzaniu projektami sprawdza sie w sytuacjach, w ktérych
cele oraz rozwigzanie s3 zdefiniowane, a zatem wystepuja: jasno i precyzyjnie
okreslone wymagania, niewielkie zmiany zakresu projektu, sa stosowane usta-
lone i sprawdzone szablony postepowania. Mocnymi stronami tego podejscia
sa: okreslony plan dla catego projektu, znane wymagania dotyczace zasobow
oraz brak potrzeby zespotu o najwyzszych kompetencjach. Do stabo$ci mozna
zaliczy¢: niewielkg mozliwo$¢ wprowadzania zmian w planie projektu, ko-
niecznos¢ tworzenia szczegdtowych planéw, nadmierny poziom formalizacji
projektu, ryzyko wysokich kosztéw i przediuzania si¢ projektu oraz brak
koncentracji na rzeczywistych potrzebach klienta projektu i dostarczanej
warto$ci [Alleman 2005].

W zwinnym zarzadzaniu projektami istotny staje si¢ postulat upraszcza-
nia, przez co zauwazalne sg podobienstwa do zasad odchudzonego myslenia,
opartego na elastycznosci i prostocie [Pichler i Schulze 2005]. W efekcie proces
projektowy jest skupiony na elementach funkcjonalnosci wytwarzanej warto-
$ci oraz ustawianiu priorytetow realizacji. Wazny w kontekscie omawianego
zagadnienia wniosek formutuje J. Highsmith [2000, s. 358], ktory zwraca
uwage, ze adaptacyjno$¢ - charakterystyczna dla podejscia zwinnego — stanowi
raczej podejscie do problemu anizeli proces oraz ze jest to bardziej srodowi-
sko niz metodyka. Adaptacyjno$¢ mozna zatem utozsamiac ze zdolnoscia
do réwnoczesnego tworzenia wartosci i reagowania na zachodzace zmiany
w celu odnoszenia korzysci w burzliwym otoczeniu biznesowym. Oprécz
tego jest to takze zdolno$¢ do osiggniecia rownowagi pomiedzy stabilno$cia
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i elastycznoscia. Taki styl zarzadzania ma stuzy¢ optymalnemu tworzeniu
niestandardowego rezultatu w trudnych warunkach nieprzewidywalnosci,
ktore wynikaja z niejasnych koricowych wlasnosci wytwarzanej wartosci oraz,
z drugiej strony, w warunkach braku ustalonych sprawdzonych sposobéw
jego osiggania.

Nawigzujac do dotychczasowych rozwazan, mozna sformutowa¢ wnio-
sek, ze podejscie reprezentowane przez tradycyjne metodyki zarzadzania
kladg silny nacisk przede wszystkim na planowanie i kontrole wykona-
nia zalozonego planu. W podejéciu zwinnym z kolei, w miejsce proceséw
oraz wspierajacych je technik pojawia si¢ koncentracja na relacjach miedzy
cztonkami zespolu, dynamicznym planowaniu, ciagtym dostarczaniu war-
tosci klientowi, rzeczywistym pomiarze postepu prac oraz wytwarzanych
elementach wartoéci. Dobra komunikacja, stanowigca fundament podej-
$cia zwinnego, wymaga natomiast silnego akcentu na elementy personalne
oraz zrozumienie rél organizacyjnych [Coplien i Harrison 2005, s. 401]. Na
podstawie tych rozwazan mozna podja¢ probe sformutowania kluczowych
aspektow zwinnosci, gdzie zwinno$¢ w projektach traktowana jest jako
pewien proces myslowy oparty na kilku podstawowych zasadach [Coplien
i Harrison 2005, s. 401]:

- upraszczanie organizacji i procesow,

- ciagle i adaptacyjne reagowanie na zachodzace zmiany w otoczeniu,

- koncentracja na maksymalizacji wartosci i myslenie w kategoriach potrzeb
klienta,

- budowanie proceséw projektowych wokot ptynnego dostarczania wartosci
dla klienta,

- dzialania inkrementalne oparte na dostarczaniu matych, czastkowych
wartosci,

- szybki i efektywny przeptyw informacji pomiedzy interesariuszami pro-
jektu.

Dokonujac poréwnania zwinnego oraz tradycyjnego podejscia do zarzadza-

nia projektami (tabela 1), nalezy podkresli¢, ze w projektach tradycyjnych

wymagania projektowe sg jasno i dobrze udokumentowane i rozumiane.

W projektach zwinnych za§ wymagania i oczekiwania klientéw projektéw

odkrywane sg w toku kolejnych iteracji projektu i w ten sposéb eliminowa-

na jest niepewnos¢. Z tego tez powodu projekty zwinne charakteryzuja sie

wiekszym poziomem ryzyka w stosunku do podejscia tradycyjnego oraz

wigksza burzliwoscig i dynamika procesu projektowego. Jednoczesnie zwin-

nos$¢ oznacza w tym kontekscie szybkie dostosowywanie si¢ do zmiennych

uwarunkowan przedsiewziecia.
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Odnoszac si¢ do zadan kierownikéw projektow, nalezy podkreslic, ze
w tradycyjnym zarzadzaniu projektem kierownictwo jest skupione przede
wszystkim na budzecie, harmonogramie i zakresie projektu. Kierownik pro-
jektu w zwinnym podejsciu jest natomiast skupiony na dostarczeniu rezul-
tatow, a tradycyjne ograniczenia projektowe sa w tym wypadku traktowa-
ne jako wtorne. Podobne réznice mozna dostrzec w podejsciu do zespotu

Tabela 1. Porownanie tradycyjnego i zwinnego podejécia do zarzadzania

projektami

Wyszczegol-
nienie

Podejscie tradycyjne

Podejscie zwinne

Podejscie

do problemu
i celow
projektowych

- szczegolowe zdefiniowanie celéw
projektow opartych na metodzie
SMART

- kaskada celéw dtugo- i krotkoter-
minowych opartych na doktadnej
analizie potrzeb

- opracowanie wizji o charakterze
ogolnym, czyli koncepcji tego, co
ma by¢ efektem projektu

- celem zespolu projektowego jest
przede wszystkim dostarczenie
klientowi warto$ci opartej na zasa-
dzie ,wylaniania si¢ efektow”

Cykl
zarzadzania
projektem

— liniowy cykl zarzadzania projektem
oparty na precyzyjnie okre§lonych
etapach projektowych

- precyzyjnie zdefiniowane kluczowe
procesy projektowe

- planowanie oparte na szczegoto-
wym harmonogramie, ktéry stano-
wi podstawe zarzadzania projektem

- iteracyjny (oparty na dostarcza-
niu elementéw funkcjonalnosci)
i inkrementalny cykl zarzagdzania
projektem

— krétkie harmonogramy procesu
tworzenia warto$ci

- adaptacyjnos¢ procesoéw i dostoso-
wywanie si¢ do zmiennych uwa-
runkowan - reagowanie na zmiany
jest wazniejsze niz trzymanie si¢
planu

— bliska wspotpraca z beneficjentami
projektu (klient)

- procesy maksymalnie uproszczone

Aspekt or-
ganizacyjny
projektu

- organizacja pracy doktadnie zde-
finiowana na podstawie struktury
podziatu prac (WBS)

- wysoki poziom formalizacji pro-
jektu

- dokladnie zdefiniowana struktura
organizacyjna

- orientacja na utrzymanie réwno-
wagi pomiedzy kluczowymi ogra-
niczeniami projektu (koszt, jakos¢
czas)

- organizacja pracy maksymalnie
uproszczona, nastawiona na ela-
styczno$¢, szybko$¢ i adaptacyjnosé

- niski stopien sformalizowania
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cd. tabeli 1

Wys?cz?gol- Podejscie tradycyjne Podejécie zwinne

nienie
Aspekt — praca oparta na specjalistach z wa- | - praca oparta na zespolach samo-
personalny skich dziedzin dyscyplinujacych sie i samoorga-

oraz zespolu |- wysokie kompetencje czlonkéw | nizujacych
projektowego |  zespolu projektowego, w szczegol- | - wysokie kompetencje cztonkow ze-

nosci w obszarze wiedzy i doswiad- | spotu (wiedza, predyspozycje oso-
czen bowosciowe, behawioralne)
— styl kierowania demokratyczny (in- | - wspolna praca i podejmowanie

tegracyjny) uzalezniony od specy- | decyzji
fiki projektu oraz instytucjonalnej | - wysoki poziom komunikacjii inter-

formy jego realizacji akcji w zespole
- styl kierowania nastawiony mocno | - do zespolu wiaczeniu sa klienci,
na zadania ktorzy aktywnie uczestniczg w two-

rzeniu warto$ci koficowej

— styl zarzadzania zespotem przywod-
czo-wspodlpracujacy oparty na ste-
rowaniu, a nie kontrolowaniu

Zrédto: Na podstawie: [Trocki, Grucza i Ogonek 2003; Higsmith 2005].

projektowego. W projektach tradycyjnych latwiej wspiera¢ prace zespolu
dzigki dobrze zdefiniowanym celom i potrzebom projektowym oraz dobrym
udokumentowaniu projektu. W zwinnym podejsciu zespoly muszg si¢ charak-
teryzowa¢ bardzo wysoka elastyczno$cia w celu natychmiastowego radzenia
sobie ze zmianami i szybko dostarcza¢ rezultaty zleceniodawcy. Ponadto
istotne jest, aby zespoly byly zdolne do elastycznego przeorganizowania sie
i zmieniania swoich rol organizacyjnych. Czlonkowie zespotu powinni sie
charakteryzowa¢ szczegélnym poziomem zaangazowania i by¢ gotowi do
podjecia szczegolnego wysitku.

2. Rola kierownika w zarzadzaniu zespolem projektowym

Fundamentalnym aspektem zarzadzania projektami jest praca zespolowa,
dlatego tak istotne sg szerokie kompetencje kierownika projektu. Jest on klu-
czowym koordynatorem pracy wszystkich osob zaangazowanych w projekt
oraz nadzoruje kwestie zwigzane z planowaniem, kontrolg kosztéw, harmono-
gramem i zadaniami. Kierowanie przedsiewzigciami w obecnej rzeczywistosci
jest jednak zadaniem szczegolnie zlozonym. Sfinalizowanie przedsiewziecia
zgodnie z oczekiwaniami zleceniodawcy wymaga wykazania si¢ szczegolnymi
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zdolnosciami interdyscyplinarnymi kierownika projektu, ktére obejmuja takie
elementy zarzadzania, jak: odpowiedni styl kierowania oraz odpowiednie
podejscie do rozwigzywania probleméw [Kosieradzki 2000, s. 123]. Oczeki-
wania stawiane przed kierownikiem projektu dotycza wiec w duzym stopniu
stylu przewodzenia, ktéry powinien by¢ ustuga kierownicza wzgledem pod-
wladnych. Takie podejscie jest traktowane jako skuteczne, bioragc pod uwage
jakos¢ zaréwno wykonania prac specjalistycznych, jak i wzmocnienia poczucia
wlasnej wartosci pracownikéw [Kowalska 2000, s. 126].

Specyfika projektéw wymaga stylu kierowania opartego na gruncie nauk
spotecznych i na koncepcji dynamiki grupowej (group dynamics), ktéry koncen-
truje si¢ na wszystkich cztonkach grupy, a nie wytacznie na przywoédcy. Istotne
jest uwzglednienie w procesach decyzyjnych pracownikéw oraz zwracanie
wigkszej uwagi na kwestie motywacji i stosunki miedzyludzkie [Tannenbaum
i Schmidt 2007, s. 131]. Wspolczesnie mozna zauwazy¢ tendencje zmian w za-
kresie przywodztwa - z podejscia tradycyjnego, bazujacego na stylu polecen
i kontroli, w nowe, bardziej elastyczne, ktdre wymaga z jednej strony zdolnosci
przewidywania, a z drugiej otwartoéci i odwagi w delegowaniu uprawnien i mo-
tywowaniu pracownikow. Kierownik projektu pelni réwnolegle wiele funkgji,
spaja caly projekt, dba o jego realizacje oraz nadaje mu odpowiednig dynamike.

Potwierdzeniem tych rozwazan mogg by¢ badania autora przeprowadzone
w Polsce w 2013 roku na probie 184 przedsiebiorstw, ktérych jednym z celéw
byta identyfikacja czynnikéw determinujacych efektywnos¢ zarzadzania pro-
jektami. W wyniku badan zidentyfikowano czynniki, ktére w opinii responden-
tow moga decydowac o efektywnosci zarzadzania projektami oraz poziomie
ich znaczenia. Osoby uczestniczgce w badaniu nie odnosily sie do wlasnych
przedsigbiorstw. Efektywnos¢ zarzadzania projektami zostala zdefiniowana
jako terminowe utrzymanie zakresu projektu oraz spelnienie wymagan jakos-
ciowych w budzecie, w ramach zdefiniowanych zasobéw: materialnych, ludz-
kich, technologicznych i informacyjnych, przy uzyskaniu satysfakcji klienta.

W tej czesci badania zadano pytania otwarte i zamkniete. Pytanie pierw-
sze, dotyczace determinant efektywnosci zarzadzania projektami, mialo cha-
rakter otwarty; respondenci mogli poda¢ nieograniczong liczbe czynnikéow
(rysunek 1). Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze w opinii badanych oséb
kluczowymi elementami, ktére moga wptywa¢ na efektywno$¢ zarzadzania
projektami, sa czynniki zwigzane z obszarem spolecznym, a w szczegélnosci
z doborem zespotu projektowego (42,4%), organizacjg zespotu projektowego
(31,6%), jak réwniez z kompetencjami kierownika projektu (20,3%) oraz
motywacja zespolu (18,6%). Waznym czynnikiem jest réwniez, komuni-
kacja w zespole projektowym (20,3%). Jak mozna zaobserwowac, wszystkie



108

Tomasz Kopczynski

wymienione elementy sg bezposrednio lub posrednio zwigzane z potrzeba
posiadania przez kierownika projektu okreslonych kompetenciji, ze szczegdl-

nym uwzglednieniem kompetencji spotecznych.

Dobrze dobrany zesp6t projektowy pod wzgledem kompetencji
Whasciwy podziat zadan i odpowiedzialnosci

Kompetencje kierownika projektu

Komunikacja w zespole

Zaangazowanie/motywacja cztonkow zespolu

Jasno zdefiniowane cele projektu

Odpowiednio rozpoznane potrzeby projektowe

Dobrze zaplanowany harmonogram

Kontrola planu

Dobrze dobrana metodyka

] 42,4

]31,6

[ 20,3
17203
7186
7186
14,1
——1713,0
1119
18,5

—173
— 17,3
16,8
168
16,2
14,0
13,4
13,4
12,3

Kontrola zakresu

Komunikacja w organizacji

Mata liczba modyfikacji w czasie realizacji projektu
Kontrola budzetu

Zarzadzanie ryzykiem

Dostepne zasoby (materialne, personalne)
Zarzgdzanie zmiang

Dokumentacja projektowa

Odpowiednie narzedzia IT

0 5 10 1520 25 30 35 40 45

Rysunek 1. Determinanty efektywnosci zarzadzania projektami (odsetek odpo-
wiedzi)

Zrédto: Badania wlasne.

Poglebienie w przeprowadzonym badaniu zagadnienia spotecznego w za-
rzadzaniu projektami dato kolejna odpowiedz, z ktérej wynika, ze dla re-
spondentow elementami o najwyzszym znaczeniu dla zarzadzania projektem
jest kierownik o predyspozycjach przywodczych, ktory jest liderem zespotu
($rednia 4,61) - por. rysunek 2. Wazne jest réwniez wykorzystywanie metod
motywowania pozamaterialnego czlonkéw zespotu projektowego (4,41), co
wymaga szczegdlnych kompetencji z zakresu psychologii spotecznej. Rowniez
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pozostale wskazania badanych potwierdzajg istotne znaczenie czynnikéw ma-
jacych zwigzek z powolywaniem zespotu z uwzglednieniem zréznicowanych
kryteriéw (specjalistycznych, merytorycznych, ale réwniez behawioralnych),
z umiejetnym zarzadzaniem kompetencjami cztonkéw zesptu projektowego

poprzez ich ocenianie i rozwijanie.

Kierownik projektu jest przywddcg / liderem
dla zespotu projektowego

Wykorzystywanie metod motywowania
pozamaterialnego cztonkéw zespotu
projektowego (np. atmosfera w zespole,
elastyczny czas pracy, spotkania integracyjne)

Wykorzystywanie metod motywowania
materialnego czlonkéw zespotu projektowego
(np. bonusy, premie)

Zarzadzanie kompetencjami cztonkow zespotu
projektowego (ocenianie kompetencji,
rozwijanie - szkolenie, coaching, certyfikacja)

Zarzagdzanie kompetencjami kierownictwa
projektu (ocenianie kompetencji, rozwijanie —
szkolenie, coaching, certyfikacja)

Jasny i przejrzysty system powolywania czlonkéw
zespoléw projektowych

wg kryterium behawioralnych

(zachowania, cechy osobowosciowe)

Jasny i przejrzysty system powolywania czlonkéw
zespotow projektowych wg kryterium wiedzy

i umiejetnosci specjalistycznych

Jasny i przejrzysty system powolywania
kierownictwa projektow

wg kryterium behawioralnych

(zachowania, cechy osobowosciowe)

Jasny i przejrzysty system powolywania
kierownictwa projektéw wg kryterium wiedzy

i umiejetnodci specjalistycznych

0,00

| 4,41

| 4,04

| 3,88

| 3,99

| 3,78

| 4,10

| 3,89

| 3,97

| 4,61

I I
2,00 4,00

warto$¢ $rednia

1
6,0(

Rysunek 2. Czynniki determinujace efektywno$¢ zarzadzania projektem (ludzie)

Zrodlo: Badania whasne. W badaniu zastosowano pigciostopniows skalg Likerta, w ktorej 1 oznaczato ele-
ment niewazny; 2 — mato wazny; 3 — $rednio wazny; 4 — wazny; 5 —bardzo wazny. W celu przeanalizowania
istotnosci poszczegolnych obszarow, a w ich ramach pojedynczych elementdw, obliczono wartosci $rednie.
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Zaréwno badania literaturowe, jak i empiryczne wskazujg zatem na to, ze
kierowanie zespolem projektowym wymaga posiadania odpowiednio wyso-
kiego i zréznicowanego poziomu kompetencji ze strony formalnego lidera
projektu. Jak wskazuje M. McCall [1998, s. 57], wiele umiejetnosci niezbed-
nych do osiggnigcia oczekiwanych rezultatéw jest zwiazanych z pracg zespo-
towa, koordynacja i wspolpracg z innymi. Warunkiem koniecznym istnienia
efektywnego zespotu projektowego jest zatem wlasciwy zestaw kompetencji
kierownika projektu, ktérego kluczows rolg jest wypracowanie z zespotem
efektu synergii. Mozna przyja¢, ze efektywnie pracujacy zesp6t osigga optymal-
ne cele projektu z uwzglednieniem jego kluczowych ograniczen. W wymiarze
spolecznym wykazuje wysoki poziom zaangazowania, charakteryzuje si¢
efektywna komunikacjg i wysokim poziomem nastawienia na zmiany. Bu-
dowanie takiego zespolu taczy si¢ z koniecznoscig nadania mu odpowiedniej
struktury, stworzenia relacji, atmosfery i porozumienia miedzy cztonkami
tego zespotu. Cykl ksztaltowania i zycia zespotu projektowego jest jednak pro-
cesem dynamicznym, ktéry ulega zmianom i na ogét nigdy nie osiaga pelnej
stabilizacji, tym bardziej w warunkach tak zwiekszonej turbulencji otoczenia
i w konsekwencji potrzeby wysokiej elastycznosci zespotu.

Biorac pod uwage wiedz¢ na temat proceséw grupowych, mozna powie-
dzie¢, ze zidentyfikowanie wszystkich czynnikéw i okreélenie ich wptywu na
funkcjonowanie zespolu jest bardzo trudne. Wiele badan wskazuje jednak, ze
jednym z fundamentalnych czynnikéw, ktéry ma charakter pierwotny wzgle-
dem pozostalych, jest przywoddztwo, a wigc zdolnos¢ lidera do wzmacniania,
angazowania oraz jasnego okreslenia zasad komunikowania si¢ [Robbins 2004,
s. 200-209; Larson i LaFasto 1989, s. 75].

3. Kompetencje kierownika przedsiewziecia
w zwinnym zarzadzaniu projektami

Istota kierowania zespotem w zwinnym zarzadzaniu projektami opiera si¢ na
tym, ze menedzerowie projektow w wiekszym stopniu dzialajg jako mediatorzy
itrenerzy, a w mniejszym jako autorytety, ktére podejmuja wszystkie decyzje
i starajg sie przede wszystkim kontrolowa¢ zmiany [Highsmith 2001, s. 251-
257]. Odnosi si¢ to do modelu kierowania zespotem, w ktérym przywddztwo
zastepuje zarzadzanie oparte na poleceniach i kontrolowaniu wykonywanych
zadan. Zgodnie z tym modelem, rolg kierownika projektu jest okreslenie kie-
runku dzialania, udzielenie wskazdwek, utatwianie procesu decyzyjnego oraz
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ufatwianie relacji pomiedzy poszczegdlnymi osobami w zespole projektowym.
Zwinne zarzadzanie projektami jest w duzym stopniu oparte na zaangazo-
waniu os0b, a takze na zaufaniu i wierze w kompetencje cztonkéw zespotu
projektowego oraz ich pasje¢. Zasadniczym zadaniem lideréw w projektach
zwinnych jest zachecanie i inspirowanie do poszukiwania rozwiazan, ktére
tworzg wartos$¢ dla klienta, a jednoczesnie sg rozwigzaniami wychodzacymi
poza schematy i normy. Uwaga kierownika projektu jest skierowana nie tylko
na realizacje planu, utrzymanie zakresu projektu oraz zasoby, ale réwniez na
czynniki zewnetrzne, ktére moga mie¢ wplyw na projekt. Monitorowanie
otoczenia projektu oraz szybkie reagowanie i ptynne dostosowywanie si¢
do zmiennych warunkéw jest cecha charakterystyczng stylu kierowniczego
w zwinnym zarzadzaniu projektami [Chin 2004]. Liderzy tych projektow
wplywajg na cztonkow zespotu; nie stosujg jednak taktyki przymusu, lecz two-
rzg takie warunki, ze wszystkie niezbedne rzeczy sa realizowane. To oznacza,
ze nadzorujg w sposdb naturalny prace zespotu i stuza wsparciem w sytuacji
wyjatkowej [Jeftries, Anderson i Hendrickson 2001]. Kierownik projektu
odgrywa role pewnego rodzaju ,jednostki wsparcia’, ktéra stwarza warunki
do tego, aby mozliwe bylo sprawne funkcjonowanie zespotu oraz grupowe
podejmowanie decyzji zorientowane na cel. Kiedy co$ nie dziata dobrze
i pojawiaja sie problemy, ktérych zespot nie moze rozwigzaé, kierownik, ktory
ciggle $ledzi przebieg realizacji projektu, udziela wskazowek, aby zespot byt
w stanie zrealizowac¢ cel, ale nie rozwigzuje problemu za swoich podwtad-
nych. Kierownik projektu w zwinnym zarzadzaniu zespolem jest mentorem
i trenerem, ktdry poprzez dawanie przykladu, uczenie, poznawanie potrzeb
klientéw, typéw osobowosci cztonkdw zespolu oraz reagowanie na konflikty
tworzy optymalne srodowisko projektowe.

Na podstawie roli i znaczenia kierownika projektu w zwinnym $rodowisku
projektowym mozna wskaza¢ grupy kluczowych kompetencji niezbednych
w zwinnym $rodowisku projektu. Nalezg do nich: styl budowania relacji, po-
szukiwanie innowacji, podejscie do zmian, transfer informacji oraz zdolnos¢
budowania wizji.

Styl budowania relacji jest kompetencja zwigzana z jednym z najwazniej-
szych aspektéw w zwinnym zarzadzaniu projektami, a mianowicie odnosi sie
do istoty przywodztwa. Osoba o kontrolujacym stylu dzialania ma tendencje
do autokratycznego kierowania innymi i jest to przeciwienstwo podejscia
opartego na wspolpracy w celu wspélnego wypracowania najlepszego roz-
wigzania. Zachowania, ktére opisuja te grupe kompetencji, to [Beck 2000;
Cockburn i Highsmith 2001; Jeffries, Anderson i Hendrickson 2001]:
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- wiara i zaufanie do ludzi i ich pracy,

- motywowanie cztonkéw zespotu do pracy,

- zapewnianie ciaglego wsparcia czlonkom zespotu projektowego,

- ulatwianie i przyspieszanie polaczen pomiedzy ludzmi w zespole oraz
pomiedzy zespotami,

- pozytywne wywieranie wptywu i inspirowanie do pracy,

- ulatwianie grupowego podejmowania decyzji,

- dzialanie zmierzajace do wykonywania zadan przez zespdt poza autory-
tarng kontrola,

- interweniowanie w sytuacje projektowe wylacznie w razie potrzeby.

Poszukiwanie innowacji jest natomiast umiejetnosciag postrzegania prob-
lemu szerzej i wychodzenia poza schematyczne myslenie i dzialanie (out of
box) zorientowanego na kreatywne rozwigzywanie probleméw. Dotyczy to nie
tylko wlasnego postepowania, ale réwniez tworzenia warunkow dla cztonkéw
zespolu, ktdre sprzyjaja poszukiwaniu innowacji w dzialaniu.

Podejscie do zmian odnosi si¢ do zachowania kierownika projektu, ktéry
moze zmierza¢ do utrzymywania status quo lub dazy¢ do wiekszego otwarcia
na zmiany, a nawet kreowania zmian. W zwinnym zarzadzaniu projektami
szczegolnie istotng kompetencja jest nie tylko szybkie i plynne reagowanie
na zmiany, ale réwniez inspirowanie zmian, ktére sa odpowiedzig na turbu-
lentne otoczenie. Zmiana postrzegana jest zatem nie jako zagrozenie dla stanu
réwnowagi, ale jako czynnik pozytywny

Transfer informacji to przede wszystkim sposob, w jaki cztowiek pozyskuje
i wykorzystuje informacje, co w pewnym stopniu obrazuje styl podejmowania
decyzji. Z jednej strony mozna zbiera¢ informacje, ktére majg potwierdzi¢
z gory okreslone przypuszczenia, a z drugiej — informacje, ktore réznig sie
od wlasnych doswiadczen, a moze nawet sa sprzeczne z wlasnym punktem
widzenia. Kierownik w zwinnym zarzadzaniu projektem powinien si¢ charak-
teryzowa¢ mentalnoscig zwrdcong na zewnatrz po to, aby ciaggle poszukiwa¢
tych elementéw, ktére moga wpltywacé na projekt. Roéwniez cztonkowie zespotu
projektowego powinni by¢ stale zachecani, aby poznawac¢ potrzeby klientow,
$rodowisko projektu, nowe metody postepowania oraz siebie nawzajem.

Zdolnos¢ budowania wizji to ostatnia grupa kompetencji, ktora oznacza
umiejetno$¢ patrzenia w przysztos¢ i wyobrazenie sobie pozadanego, przy-
szfego stanu rzeczy. Kierownik w zwinnym zarzadzaniu projektem powinien
umie¢ z jednej strony wlasciwie oceni¢ stan obecny i umie¢ wyobrazic sobie,
co moze wystapi¢ w przyszlosci, ale rowniez wyznaczac cele i kierunek, dzielac
sie t3 wizja z innymi.
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Podsumowanie

Praktyka zarzadzania projektami w ostatnich latach przechodzi wyrazna
ewolucje z tradycyjnego podejscia opartego na przewidywalnosci i klasycz-
nym planowaniu do zwinnego, w ktérym akcentowana jest adaptacyjnos¢,
kreatywno$¢ i szybkie dzialanie zorientowane na potrzeby klienta. Zmiany
te spowodowaly, ze zmienia si¢ réwniez rola kierownika projektu, a w §lad za
tym oczekiwane wzgledem niego kompetencje. W coraz wigkszym stopniu
pelniona rola, a takze wiedza, umiejetnosci oraz inne predyspozycje sa zwig-
zane z kompetencjami spotecznymi. Kierownik coraz czesciej ma za zadanie
pelni¢ role wizjonera i lidera, ktéry skutecznie bedzie potrafit koordynowa¢
prace calego zespotu, skladajacego si¢ z 0s6b o wysokich i zréznicowanych
kompetencjach.
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