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ZNACZENIE ZESPOLOW PROJEKTOWYCH
W ZARZ ADZANIU PROJEKTAMI

W artykule omoéwiono r@l zespotéw projektowych oraz menada w realizacji
projektow. Wyjagniono istot zespotu projektowego w zaxdzaniu projektami. Ponadto
zwrécono uwag na umiegtnosci menader6w projektu. Zagadnienie omoéwiono na
przyktadzie Europejskiego LaboratoriumaSiek Elementarnych (CERN) w Genewie.

1. WPROWADZENIE

Zaden projekt w praktyce nie m® by zrealizowany bez udziatu ludzi. O sukcesie
projektu decydyj ludzie zaangawani do jego realizacji. Istotny jest dobdr mererd
projektu oraz sktadu zespotu projektowego. Czionkorespotu projektowego dia sie
miedzy sola wiedz, umiegtnosciami, dédwiadczeniem oraz cechami osobagiowymi.
Podobnie projekt jest czyimunikatowym, wyjtkowym i niepowtarzalnym stl mazna
zacytowd stwierdzenie francuskiego zyniera H. Fayola, ktére powinno &ymottem
podejmowanych dziateprzez zespoty projektowe ,nile¢ — wykona — kontrolowa.

2. ISTOTA ZESPOLOW PROJEKTOWYCH

Zarzmdzanie zasobami ludzkimi podczas realizacji prajekiest procesem
zapewniagcym efektywne wykorzystanie wiedzy i umggjosci ludzi zaangzowanych w
jego realizagj. Proces ten obejmufe:

« planowanie zasobéw ludzkich, ktére polega na usiiaeopisie i przydzieleniu
rél i obowiazkéw oraz ustaleniu zalposci hierarchicznych w zespole
projektowym,

e pozyskanie personelu e st z zapewnieniem ludzi o wymaganych
umiejgtnosciach, kwalifikacjach i wiedzy oraz przydzielenghido konkretnych
zada w ramach projektu,

e ksztaltowanie zespotu, ktére polega na zapewnieomwoju indywidualnych
i grupowych kompetencji w celu zgkiszenia wydajnéci w projekcie.

Ré&znice zaradzania personelem a zadzania projektami wynika ze specyfiki
projektow. Realizacja projektow stawia na ogo6t zege wymagania pracownikom
wynikajace ze zlaoncici i niepowtarzalnéci projektéw oraz ograniczonego czasu
realizacji projektu. Cztonkowie zespotdéw projektakypowinni cechowasie wysokimi

1 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zaizanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawgkisroctaw, 1998, s.36.
2 R. Burke Project Managementiohn Wiley & Sons LTD, New York , 1999, s.38.
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kwalifikacjami, umiegtnoscia wspotdziatania. Z uwagi na ograniczony czas wykima
projektu trudno przeprowad&azkolenia.

Zespot projektowy to samodzielna grupa oséb, obpica menagera projektu oraz
bezpdrednio podlegtych mu wspoétpracownikow. Zespét terogm tworzye osoby
zatrudnione w organizacji lub eksperci zatrudnienzewrtrz. Uczestnicy projektu
wspotpracyj ze soh, aby osigma¢ wspolne cele. Poprzez wzajemne oddziatywanie na
siebie pobudzaj swoj kreatywnd¢, innowacyjndéé, umiegtnos¢é rozwigzywania
probleméw, zdoln& podejmowania decyzji, umigposci zawodowe i wzmacnigj
system wartéci. Tworzy specyficza kulture organizacyja. Zespoly po wykonaniu
projektu @ rozwiazywane, poniewa realizacja kolejnego projektugthzie wymaga
specyficznych zasobéw.

Zdarza s}, ze realizacja projektu jest utrudniona, nie z powdmlaku sprztu czy
nieefektywnego systemu planowania i kontroli prtjekale witdnie z powodu
nieodpowiedniego podajia do zarzdzania zasobami ludzkimi. Praca w zespole powinna
przyczynt sie do zwkkszonej efektywnéci bez konieczngi ograniczania
indywidualndgci jednostki. Zespot projektowy stanowi wystarezgji efektywny sposéb
zarzdzania projektem, gdzie wystarczaddoprzedstawia dobrze wykonywarprag,
natomiast efektywnig¢ wtasciwa prag nad projektem. W celu aginigcia zamierzonego
zaangaowania zespotu, praca powinnachyodzielona pongdzy okrelona liczbe oséb.
Przyktadem jest tu orkiestra reprezeataj grug 0séb wzajemnie siuzupetniajcych.
Skutecznymi metodami kreowania nowych pomystéw oraawych sposobow
rozwigzywania probleméw g metody heurystyczne. $6d nich dua popularndcia
cieszy st metoda burzy médzgéw. Znalezione przez zespét kimjey rozwiazanie musi
cieszy sie poparciem jego cztonkéw, ktorzy jako cstdoeda ponost odpowiedzialnét
za podgta decyzg. Zesp6t projektowy jest bardziej skionny do paith ryzykownej
decyzji, niz pojedyncza osoba. Praktyka potwierdza, decyzje zespotowes depsze,
dzieki wzajemnym sugestiom.

Warto przypomnié ze w przesziéci wielkie korporacje skupialy sw uwag;
wytacznie na cechach pojedynczej jednostki. Gave, ze dobry kierownik ma
nastpujace cechy. Jest:

« bardzo inteligentny, ale nie za bardzo zdolny,

e przekonywujcy, ale i wraliwy na uczucia innych,

e dynamiczny i cierpliwy,

e komunikatywny i umiejcy stucha,

e zdecydowany i refleksyjny,

e znakomitym ekspertem w wielu dziedzinach.

W rzeczywistéci trudno jest znal@ osolg, ktéra posiadataby wszystkie poigze
atrybuty i w takim przypadku konieczne jest zasti¢ zespotu pojedynczych jednostek
jako zbioru wszystkich tych cech, poniexta zespot:

e podtrzymuje staly sukces kierownictwa,

e pobudza i motywuje do dziatania,

e wspiera osoby w ich wysitku,

* moze sk sam odnowi poprzez rekrutacje nowych pracownikow,

3 R. Burke Project Managementlohn Wiley & Sons LTD, New York , 1999, s. 273.
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« wypracowuje wspoélne dwiadczenie, wspoinbaz informacji, ktég przekazuje
nowemu zespotowi,

e wiekszai¢ 0s6b osiga wiksza wydajna¢ pracupc w zespole,

e wspllne wysitki przynosg wiecej rezultatéw i suma wysitku pojedynczych
0s0b (zjawisko synergii),

« zespot oferuje szerokie wsparcie techniczne.

Obok zalet pracy w zespole &z wady:

e 0soba mge zosta zdominowana przez zespot,

* o0soba mege czu sig w nim bezradna w sensie obrony swoich racji,

* rozwiagzania problemu magbyc¢ tylko kompromisem rinych poghdow,

*  mog wystapi¢ konflikty na ré&nym tle,

*  mom wyshkpi¢ klopoty w jednomyinym podgciu decyzji,

e w zwigzku z brakiem maiwosci osiagnigcia porozumienia magpojawic Si¢
préby podziatu zespotu na mniejsze grupy.

Pomimo wad wspotpraca catego zespotu jest skutecefektywna w rozvazywaniu
problemu co potwierdzajpadania przeprowadzone przez Balbina na Hanleyalylement
College. Balbin stwierdzit,ze czionkowie zespotu realizig wspoélnie cele poprzez
podziat pracy i wspétpradudzi o r&nych umiegtnosciach i cechach w najlepszy sposéb
zmierzaj do wykonania zada’

Dlatego powotanie zespoléw projektowych utineia sprawne i efektywne
zarzdzanie projektami poniewa

« zakres projektu wymagamdych umiegtnosci i talentéw wielu oséb,

e zadania musgby¢ podzielone poreidzy uczestnikéw projektu,

« zorientowanegna konstruktywa krytyke i wspotprag interdyscyplinara,

* nastawionesgna innowacyjn& i kreatywnae,

« wykorzystup metody heurystyczne w rozyglywaniu problemow,

e czlonkowie zespotu wspdlnie podejmujryzyko, decyzje i ponosz
odpowiedzialnéc,

« funkcjonuje system motywowania.

Istotny jest wybor kierownika projektu, ktéry pedh naczelnemu kierownictwu
i zostat oddelegowany do:

« realizacji zaplanowanych ba@arojektowych,

e doboru i zargdzania zespotem projektowym,

e otwarcia biura projektu oraz opracowania systemmmgaania projektem,

e reprezentowania firmy przed klientem,

« studiowania dokumentaciji i korespondencji #z@inej z projektem,

e nadzorowania oraz nagradzania czionkéw zespohekimyvego,

e ustalenia procedur zwianych z projektem,

* przygotowywania tygodniowych raportdw odnge osagnigtych sukceséw

w realizacji projektu jak i aktualnych wydatkéw dinsowych,
« koordynacji procesu realizacji projektu,

4 M. Balbin, Management Teams, Butterworth-Heinemah996, s.274.
® R. Burke Project Managementiohn Wiley & Sons LTD, New York, 1999, 5.272.
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e organizowania wewgirznych i zewrtrznych zasobéw pomocnych w realizacji
projektu.

Menader projektu odgrywa kluczowrole w zespole. To on jest odpowiedzialny za
opracowanie planu wedtug ktérego projekt m& bgalizowany i kontrolowany tak aby
zapewné oskgniccie wyznaczonych celéw. Aby tego dokénmenader projektu musi
posiadé doktadne i aktualne informacje. Informacje ‘ma gromad@ przy
wykorzystaniu systemu planowania i kontroli. Potmze informacje pozwalajokresli¢
zakres pracy i dokogomiarow efektéw w poréwnaniu do oryginalnego plaBomimo
tego,ze systemy te spowodurwigkszenie kosztow zagdzania, naley pamktac, ze brak
informacji maze by duwzo drazszy poniewa moze on prowadzi do nieprawidtowych
decyzji zaradczych, bédéw, przeszacowa Menader zespotu projektowego powinien
posiadé nasgpujace umiegtnosci:

e przewidywania problemoéw,

e integrowania cztlonkow zespotu,

e negocjowania z czionkami zespotu jak i klientami,

e koordynowania dziaig

e monitorowania pogpow,

e finalizowania projektu,

e analizy otoczenia,

e rozwiazywania zaistniatych konfliktow,

» alokacji zasoboéw,

e bycia liderem.

Ponadto menagr powinien cechowa sie charyzm, przedsibiorczccia,
komunikatywndcia, pracowit@cia oraz odwag w podejmowaniu ryzyka. Pouvgze
zestawienie cech i umigposci wynikaja ze specyfiki jego pracy. Od merda projektu
wymaga s umiegtnosci  koordynatorskich, organizacyjnych, interpersogah.
W praktyce wiele organizacji preferuje umgigjosci techniczne. Oczekuje ¢si ze
menaderowie lgda ekspertami technicznymi z zakresu realizacji pdojeco nie jest
tatwe gdy projekt jest ziamny.

3. ROLA ZESPOLOW PROJEKTOWYCH W ZARZ ADZANIU PROJEKTAMI
W CERN

Europejskie Laboratorium @Ggtek Elementarnych (CERN) w Genewie zostato
zalazone w 1954 roku. W chwili obecnej CERN skupia 2@Gigba cztonkowskich oraz
daje maliwos¢ wspétpracy naukowcOw rowrie z krajow stowarzyszonych. CERN stat
sig laboratorium swiatowym. Programy badawcze tutaj realizowane skap6500
naukowcow z 500 instytutéw rozmieszczonych w 80jdaia Realizowane as tutaj
badania teoretyczne, ale przede wszystkirfwitczalne dotycge zagadnie czastek
elementarnych. W chwili obecnej nagkszym realizowanym projektem jest budowa,
a p&niej wytkowanie akceleratora gztek elementarnych o energii 450 GeV (LHC —
Large Hadron Colider). Innym dym projektem jest wytwarzanie i skupianie wanke
czastek neutrin do projektu Gran Sasso. Z uwagi naorias¢ projektow realizowanych
w CERN wykorzystuje sistruktue projektowa (rys. 1.)
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Rys. 1. Struktura organizacyjna CERN

Zrodio: Annual report Update 2000 European Organization for Nuclear Research, CERN,
Genewa, 2000.

Poniewa w praktyce rownolegle realizowang so najmniej dwa projekty, &l
powstaje problem wykorzystania zasobow, w tym zéeopersonalnych. i rozdzielenie
zada pomigdzy menaderami zespotow projektowych idych szczebli. W strukturze
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organizacyjnej wyodibnione g state komorki funkcjonalne okdlane mianem dywizji,
ktérych jest pitnacie (np. finansowa — Fl, zadzania personelem - HR,
administracyjna — AS). Kala z dywizji dzieli st na grupy, a kada z grup na sekcje.

Kazda z tych jednostek kieruje menaat projektu tzw. lider. Grupy i sekcje
stanowy czes¢ zmienr, struktury. Tworz ja naukowcy rénych dziedzin i organizaciji
z calegoswiata, ktérzy pracwj w danym zespole do momentu rozzania problemu
z danego zakresu projektu. Sklad osobowy poszcmegddl sekcji, a zatem i grup
i dywizji jest medzynarodowy. PoszczegOlni liderzy: gochoda z raznych krajéw.

Menaderowie odpowiedzialni za projekt na poziomie dywiza jego
koordynatorami. Szacaj budret projektu, opracowwj harmonogram dziata
wykorzystupc metody planowania i kontroli realizacji projekMyyznaczai menadera
na poziomie grupy, korzystgaj z szerokiego zaplecza naukowcéw.

Menader grupy powotany jest na to stanowisko na czasongkia projektu. Od
menader grupy oprocz umiejnosci koordynatorskich wymaga esiprzede wszystkim
umiejtnosci  technicznych. On bezpeednio dobiera czionkdéw zespotdéw i dzieli
wykonanie projektu na szczeg6towe zadania realib@wna poziomie sekcji. Doboér
zespotu obejmuje naukowcOw zatrudnionych nazgity czas w organizacji oraz osoby
zatrudnione w innych @odkach naukowych na catywiecie, ktére na okidony czas
podejmy wspOtprag naukowe z CERN. Wspolpraca ta jest regulowana prawnymi
umowami zawartymi z poszczeg6lnymi Agdwami. Pastwa te w tym Polska
wspotfinansuje badania prowadzone w CERN. Wspopdbywa s rowniez poprzez
granty badawcze, ktoreq gealizowane w rinych dgrodkach naukowych nawiecie,

a wyniki w formie opracowa przekazywane do CERN. Przy wyborze cztonkéw zespot
menader kieruje st ich fachowdcia stara si pozyska ekspertéw odrimie zakresu
projektu. Menader osohbicie dokonuje selekcji cztonkdédw zespotu. Zespotynteja
charakter interdyscyplinarny, co wymusgaj rozwiazywane problemy oraz
miedzynarodowy wynikajcy z charakteru organizacjiezykiem komunikowania sijest
jezyk angielski oraz z uwagi na miejsce usytuowarkdR@- jezyk francuski.
Menaderowie projektow maj petny zakres wiadzy, uprawmiekompetenciji
i odpowiedzialnéci Od menaderéw projektdbw wymaga &iszerokich umiejtnosci
koncepcyjnych, technicznych oraz interpersonalnitre g wazne w relacjach mdzy
cztonkami zespotu. Kladzie esiduzy nacisk na efektywny system komunikowania si
zarbwno wewatrz organizacji, jak i na zewtrz z naukowcami wykonywagymi
zadania w swoich macierzystych organizacjach w cingmantu. Wysfpuje komunikacja
bezpdrednia medzy cztonkami poszczegllnych grup oraz sprawnieatdgca
komunikacja elektroniczna. W sytuacjach wapstnia trudnéci menader projektu
wydajac polecenie draog elektroniczia czlonkowi zespotu jednocgeie przekazuje at
informacje menagkrowi dywizji. Kady z pracownikéw posiada karidentyfikacyjra,
ktora wykorzystuje do komunikacji elektronicznej oraz glaruszania gipo CERN przy
korzystaniu z pomieszcadaboratoryjnych czy biblioteki. W laboratorium dia system
planowania i kontroli wykonania projektéw. Systeem fjest szczegdlnie koordynowany
przez menatkrow dywizji. Kontrola jest na kalym etapie realizacji projektu, kay
z naukowcOw pisze sprawozdania z za#tore wykonat wize sk to z opisem modelu,
zamieszczeniem wynikdw obliczeZdarza si, ze dwa zespoty réwnolegle pragujad
tym samym zadaniem, nie wiegizo tym, w celu potwierdzenia wynikéw i eliminacji
ewentualnych kidéw. Bkdy iich poprawa w fazie planowania jest mniej kosma ni
w fazie wykonania projektu. W fazie planowania jeskoszt pracy zespotu nad nowym
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modelem z kolei w fazie wykonania kosztdh wzrasta o koszt demontai na nowo
wykonania np. pigcienia akceleratora LHC. ddi chodzi o system motywacyjny
pracownikéw nie réni sic on od stosowanych powszechnie systemowt aie pewno
wielu naukowcéw jest motywowanych prestin w poszukiwaniu naukowych zastosawa

i rozwiazah nowych technologii na skalglobalr. Wsrdd pracownikow jest die
zaangaowanie sid czsto czas pacy wykracza poza petgjnormy. W razie potrzeby
czy ewentualnych truddoi zespdét mae by uzupetlniony o kolejnych ekspertéw
w danym obszarze wiedzy. W sytuacji gdy w tym samgpasie realizowany jest
rownolegle inny projekt to mie powstd problem wykorzystania ograniczonych zasobéw
ludzkich.
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Rys. 2. Struktura projektowa grupy
Zrodio: Wewrgtrzne dokumenty European Organization for Nuclear Research, CERN,
Genewa, 2000.

Kazdy z wigkszych projektow jest zagdzany zgodnie z najnowszymi metodami
zarzdzania projektami. W szczegokmd w analizie stopnia zaawansowania projektow
stosowana jest zmodyfikowana metoda waitarypracowanej (EVM).
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Za realizagj poszczeg6inych zadaodpowiedzialni g liderzy na poszczegélnych
szczeblach zasgzania. Oni organizaj prag, prowada jej monitoring oraz $
w kontakcie z innymi liderami.fSzaréwno specjalistami w technicznym obszarze wiedz
oraz w zakresie zagdzania. Powszechne gotygodniowe zebrania sekcji, na ktérych
dyskutowany jest pogb prac. W uzasadnionych przypadkach stosowaniezsmetody
Zlecania prac na zewtnz (tzw. Outsourcing).

Nalezy podkrsli¢, ze realizacja nowego eksperymentu, stworzenie kagjicepwych
urzadzen stuzacych jego realizacji (np. akceleratoréw, soczewekgnetycznych), ich
zaprojektowanie, a naginie wykonanie (przyktadowo podziemny tunel, w igar
miesci¢ sig bedzie akcelerator LHC ma obwdd 28 km) to ogromneegsgwzigcia
projektowe. Z uwagi na wielké i wag projektu, istnieje odbna dywizja do
zaprojektowania, wykonania i uruchomienia akcetmatLHC. Struktug projektova
przyktadowej grupy przedstawia rysunek 2

W strukturze projektowej CERN zachodziagly proces zmian w zateosci od
realizacji kolejnych projektéw. Roéwnie sktad zespotéw projektowych cechuje
tymczasowsc tak jak sam projekt.
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THE ROLE OF PROJECT TEAMS IN PROJECT MANAGEMENT

SUMMARY

The role of project teams and project manager @ gtocess of project realization is
discussed in the paper. The essence of projecsteaproject management is discussed.
Moreover it is noticed the importance of knowleddeproject manager. The problem is
presented in comparison with activities in the BPaan Organization for Nuclear
Research (CERN) in Geneve.



