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Sukces projektu badawczego, a zespol
projektowy

Projekt. Projekt badawczy. Czym jest? Jakie sa jego etapy? Jaki jest jego cel? Co mu zagraza?
Na te wszystkie pytania mozna udzieli¢ odpowiedzi, postepujac zgodnie z wytycznymi
metodyk zarzadczych. Ale od czego tak naprawde zalezy jego wyjatkowosc¢? Co decyduje
o tym, ze jest niepowtarzalny? Oczywiscie warunki zewnetrzne, rozumiane jako otoczenie
projektu odgrywaja istotna role. Jednakze, gléwnym jego trzonem sa czlonkowie zespotu
projektowego. Projekt mozna porowna¢ do kuli zwieszonej na lancuchu, ktérego
poszczegolne ogniwa stanowia ludzie. Decydujac sie na udzial w projekcie, grupa ludzi,
ktorzy by¢ moze wczesniej sie nie znali, musi stworzy¢ zgrany zespol.
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Pozyskiwanie zespolu do projektu badawczego

Pozyskiwanie zespotu projektu (ang. Acquire Project Team) jest procesem polegajacym na
potwierdzenia dostepnosci zasobéw ludzkich, zmierzajacym do uzyskania zespotu niezbednego do
wykonania poszczegolnych zadan w projekcie [1].

0 skompletowania petlnego sktadu zespotu badawczego
moga prowadzié¢ rozne drogi. W zaleznosci od charakteru instytucji, w ktérej ma by¢ realizowany

projekt mozemy mie¢ do czynienia na przyktad z nominacja okreslona z gory (ang. Pre-Assignment).
W takiej sytuacji zazwyczaj znajduja sie osoby, ktéorym obiecano udzial w danym projekcie zanim
otrzymano srodki i zgode na jego realizacje. W przypadku, gdy zasoby ludzkie sa ograniczone, ze
wzgledu na réwnolegte prowadzenie kilku projektéw, dochodzi do koniecznosci negocjowania (ang.
Negotiation) nominacji personelu. Woéwczas do porozumienia musza doj$¢ kierownicy funkcyjni lub
zespoly zarzadzajace projektami w organizacji, ktéra podjela sie realizacji projektu. Gdy w jednostce
naukowej brakuje ludzi o rzadkich, a zarazem wysokich kompetencjach w gestii kierownika pozostaje
pozyskanie (ang. Acquisition) zasobdw z zewnatrz. W szczegolnych przypadkach, ze wzgledu na duze
odlegtosci dzielace wspodtpracujace jednostki badawcze, w zanadrzu pozostaje mozliwosé¢ utworzenia
zespotu wirtualnego (ang. Virtual Team). Taki tryb pracy jest mozliwy dzieki rozwiazaniom
techniczny takim jak: poczta elektroniczna, wideokonferencje, zebrania internatowe, czy
standardowe telekonferencje. Niemniej jednak, aby komunikacja sprawnie funkcjonowata, juz na
samym poczatku istnieje konieczno$¢ okreslenia schematu komunikacji i sposobu przeptywu
informacji [1].

Realizacja projektow w zespotach wirtualnych umozliwia podjecie sie przedsiewzie¢, ktére na
przyktad ze wzgledu na duze odlegtosci geograficzne i zwigzane z tym zbyt wysokie wydatki
przeznaczane na delegacje zostaly by zaniechane. Kolejna korzys¢ to angazowanie os6b majacych
problem z poruszaniem sie lub dotknietych inna forma niepetnosprawnosci, mogacych wykonywac
swoje zadania w domu [1].

Nie zaleznie od tego, jak dobrze zostat opracowany plan bazowy, to czy zostanie on zrealizowany
W najwyzszym stopniu, zalezy przede wszystkim od tego, przez kogo bedzie zarzadzany i realizowany.
Licza sie nie tylko kompetencje twarde, ale réwniez w wysokim stopniu umiejetnosci interpersonalne,
0sobowos$¢ i umiejetnosc pracy zespotowej [1], [2], [3].

Zespot projektowy zawiera kompozycje trzech sktadnikéw, a mianowicie: kierownik projektu, zespot
podstawowy oraz pracownicy zaangazowani na zlecenie. Przy ostatniej z wymienionych grup nalezy
pamietac¢, ze planujac projekt realizowany ze Srodkow Unii Europejskiej powinno sie przewidywac
jak najmniejsza liczbe podwykonawcéw. Wynika to z faktu, ze podwykonawcy wyceniajac koszt
swiadczonych ustug doliczaja marze do faktycznie poniesionych kosztéw pracy. Zaréwno kierownik
jak i czlonkowie podstawowego zespotu badawczego powinni zosta¢ zaangazowani na jak
najwczesniejszym etapie. Sytuacja idealna jest stan, gdy wskazane osoby pracuja nad projektem od
podstaw, czyli od pierwszych krokdéw polegajacych na okreslaniu celdow, zakresu pracy oraz poprzez
konsultacje w uktadaniu harmonogramu i szacowaniu budzetu i analizie ryzyka [2].



Etapy ksztaltowania sie zespohlu projektowego

Istnieje wiele teorii na temat tworzenia i przeksztalcania sie zespotu projektowego. Jedna z ich
pozwala wyodrebnié pie¢, zazwyczaj nastepujacych po sobie etapow. Zdarzaja sie niestety sytuacje,
w ktorych zespdt zamiast ,is¢ do przodu” przez kolejne etapy, cofa sie do poprzedniego, lub
w najlepszym wypadku zatrzymuje w miejscu. Jednakze, bywaja i takie sytuacje, gdzie cztonkowie
zespotu przeskakuja pojedynczy etap, co moze mie¢ zwiazek z tym, ze uprzednio pracowali ze soba,
przy okazji realizacji innego projektu badawczego. W zwiazku z czym, ich relacje juz sa w pewien
sposob uksztaltowane. Ponizej pokrétce opisano kolejne etapy ksztaltowania sie zespotu
projektowego [1].

1. Formowanie (ang. Forming), to etap stanowiacy pierwszy krok na dtugiej drodze ksztattowania
zespoltu. Rozpoczyna sie od pierwszego uscisku dtoni, w trakcie spotkania inauguracyjnego,
w trakcie ktérego kazdy dowiaduje sie o swojej formalnej roli i poznaje zakres obowiazkéw. Po
uzyskaniu pierwszych informacji o projekcie, cztonkowie zespotu zachowuja niezaleznosc¢ i sa
powsciagliwi w kontaktach z pozostatymi osobami. Wszystko jest nowe i ekscytujace [1], [3].

2. Scieranie (ang. Storming), etap inaczej nazywany okresem burzy, wymaga od ludzi zwiekszenia
otwartosci na wspotprace w celu wymiany odmiennych pogladéw, pomystow i stanowisk. Pojawiaja
sie elementy oceny metod zarzadzania i podejmowanych decyzji technicznych, co wynika z tego, ze
kazdy cztonek zespotu ustosunkowuje sie do prac w projekcie, ujawniaja sie osobowosci [1], [3].

3. Normowanie (ang. Norming), jest to moment, w ktérym ludzie nabieraja do siebie wzajemnego
zaufania. Czlonkowie zespotlu projektowego zaczynaja by¢ na tyle otwarci na wspotprace, ze
koryguja swoje zachowania i przyzwyczajenia, aby dziatania zespotu mogty przebiega¢ sprawniej [1].

4. Drziatanie (ang. Performing), juz sama nazwa czwartego etapu wskazuje na to, ze w tym
momencie zespdt funkcjonuje jak szwajcarski zegarek. Na kazdy pojawiajacy sie problem, znajduje
sie szybkie i skuteczne rozwiazanie. Duze znaczenie ma fakt, ze czlonkéw zespotu tacza wzajemne
zaleznosci, ktérych nie musza by¢ do kofica swiadomi, ale maja one wptyw na zacienianie wspoétpracy

[1].

5. Rozstanie (ang. Adjourning), jest zbiezne z zakonczeniem danego etapu lub catego projektu, do
realizacji ktorego dany zespot zostal powotany. Cztonkowie koncza prace i opuszczaja projekt [1].

Kazdy zespol projektowy rézni sie dynamika rozwoju i swoim rozmiarem, a takze podlega innym
metodom przywodztwa. Miedzy innymi, te czynniki wplywaja na czas trwania wyzej wymienionych
etapoéw. Kierownik projektu badawczego powinien na tyle dobrze poznac zespdt ktorym kieruje, by
zrozumie¢ jego dynamike i méc skutecznie przeprowadzi¢ jego cztonkoéw przez kolejne etapy [1].

Co motywuje ludzi do pracy?

Warunkiem do wykonywania pracy w sposéb efektywny i harmonijny jest motywacja. Do tej pory
przeprowadzone liczne badania zmierzajace do okreslenia co stanowi najistotniejszy czynnik
motywacyjny do dziatania. Okazuje sie, ze nie mozna wyznaczy¢ prostej zaleznosci pomiedzy
czynnikami motywujacymi oraz demotywujacymi [3].

Na wstepie, warto wspomnie¢ o tak zwanych czynnikach higienicznych, inaczej nazywanych
porzadkowymi, ktére stanowiag niejako tto wykonywanej pracy. Wspolna i charakterystyczna cecha
tych czynnikéw jest to, ze ich brak moze wywotywac frustracje lub niezadowolenie, jednoczesnie
wywotujac uczucie dyskomfortu. Jednak w sytuacji, gdy poszczegolne elementy wskazanej grupy sa



zapewnione na nalezytym poziomie, nie daja dodatkowej satysfakcji, a raczej sa przyjmowane za
norme. Standardowo podaje sie liste czynnikéw higienicznych, do ktérych naleza miedzy innymi:
administracja i polityka przedsiebiorstwa, wynagrodzenie, zaplecze pracy, nadzdr oraz relacje
miedzyludzkie [4].

Ponizej oméwiono czynniki, ktére powoduja, ze ludziom chce sie pracowac i sa w stanie wiaza¢ swoja
przyszto$¢ z danym pracodawca lub firmg, w ktdrej znalezli zatrudnienie. Tych samych zaleznosci
nalezy doszukiwac sie w trakcie realizacji projektu, tym bardziej, Zze projekt ma narzucone ramy
czasowe i zadnia do wykonania, ktore im szybciej zostana wykonane tym lepiej. Co ciekawe, samo
wynagrodzenie znajduje sie w grupie czynnikéw higienicznych. Zatem co tak naprawde motywuje
ludzi do pracy? Zgodnie z teoria motywacji Fredericka Herzberga, ludzi satysfakcjonuje zaledwie
gars¢ rzeczy [4]:

1. Sama praca - charakter wykonywanej pracy moze by¢ rozny. Ludzie w wyborze swojego zawodu
zazwyczaj kieruja sie wlasnymi predyspozycjami i preferencjami. Nie zaleznie od tego, czy ktos chce
poswieci¢ sie pracy naukowej, czy tez zosta¢ zawodowym tancerzem, w kazdym z zawodéw znajda
sie elementy bardziej lub mniej przyjemne dla danej osoby. Kto$ moze Swietnie czué sie
w laboratorium wykonujac czynnos$ci manualne, natomiast moze mie¢ trudnosci z analiza
statystyczna uzyskanych wynikéw. W takiej sytuacji rola kierownika projektu polega na tym, aby
znajac swoj zespot, odpowiednio rozdzieli¢ zadania wedtug predyspozycji. Wowczas zaplanowane
prace zostana wykonane sprawniej i przy nizszych kosztach [4].

2. Odnoszenie sukcesu - wazne jest poczucie odniesionego sukcesu nie tylko w kontekscie
pomyslnego zrealizowania projektu badawczego, ale takze w odniesieniu po poszczegdlnych jego
wykonawcow. Czasami wystarczy powierzy¢ istotne zadanie osobie o mniejszym doswiadczeniu, aby
po jego wykonaniu mogta odczu¢ satysfakcje w skutek przekroczenia swoich dotychczasowych
granic. Nalezy pamieta¢, ze nad nowicjuszem powinna czuwac osoba o wiekszym doswiadczeniu [4].

3. Wpyrazanie uznania - kazdy cztowiek lubi by¢ doceniony w odniesieniu do wykonywanej pracy.
Uznanie kierownika zespotu w obecnosci pozostatych cztonkéw grupy lub wyrazone na osobnosci
powoduje, ze chwalony czuje sie potrzebny i utwierdza w przekonaniu, iz znajduje sie na wtasciwym
miejscu i we wlasciwym czasie. Dowod uznania zazwyczaj przybiera forme ustna lub pisemng, moze
by¢ podparty przyznaniem premii lub podwyzki. Brak jakichkolwiek pochwat za solidnie wykonywana
prace stanowi jeden z wiekszych btedéow w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Nie wolno réwniez
naduzywac¢ dobrych stéw, zwtaszcza w stosunku do oséb, ktore nie osiagaja znaczacych wynikow.
Takie postepowanie przektada sie na spadek wydajnosci i zaangazowania w wykonywana prace [4].

4, Odpowiedzialno$¢ - kolejnym zrédiem satysfakcji jest otrzymywanie coraz bardziej
odpowiedzialnych i skomplikowanych zadan, ktérych wykonanie nie byloby mozliwe przez osoby
o mniejszym doswiadczeniu i umiejetnosciach. Oczywiscie dodatkowe zadania nie stanowia
motywatora dla kazdego czlowieka, w wielu przypadkach taka metoda moze odnies¢ odwrotny do
zamierzonego skutek [4].

5. Awans - wzrost odpowiedzialnosci w dtuzszej perspektywie czasu powinien przektadac sie na
awans zawodowy. W kontekscie projektu badawczego, realizowanego na przyktad na zamdwienie
Narodowego Centrum Badan i Rozwoju, ktéry charakteryzuje sie okreslonymi ramami czasowymi
i struktura podziatu prac, awans jest bardzo trudny do osiagniecia. Jednakze, bardzo dobre wyniki
i pozytywne opinie moga sie przyczyni¢ do zajecia wyzszego stanowiska przy realizacji kolejnego
projektu [4].

Narzedzia i techniki w zarzadzaniu zespolem projektu



Sama definicja zarzadzania zespotem projektu (ang. Manage Project Team) nie brzmi zbyt
skomplikowanie. Mianowicie, jest to proces systematycznej oceny rezultatow pracy cztonkdéw zespotu,
zwrotnego komunikowania sie, rozwigzywania probleméw, a takze sterowanie zmianami w ramach
usprawniania pracy w projekcie badawczym [1].

Podstawe w zarzadzaniu zasobami ludzkimi stanowi obserwacja i rozmowy (ang. Observation and
Conversation), dzieki czemu kierownik projektu na biezaco zbiera informacje o terminowosci
wykonywanych prac, a takze o nastrojach panujgcych w grupie i nastawieniu do projektu. Takie
postepowanie umozliwia zazegnanie konfliktu w zarodku [1].

Oceny pracownikéw w projekcie (ang. Project Performance Appraisals) za zwyczaj maja na celu
poznanie predyspozycji i umiejetnosci pracownikow. Na podstawie zebranych informacji kierownik
projektu ma mozliwo$¢ opracowania planu rozwoju cztonkéw zespotu projektowego np. przed dobor
kierunkowych szkoleni. Podsumowuja postepy i nastawienie 0sob realizujacych projekt, na kolejnych
etapach, mozna réwniez doprecyzowac dalsze oczekiwania i wplywac na sytuacje, ktore potencjalne
moga stanowic¢ podtoze konfliktow [1].

Moderowanie sytuacji konfliktowych (ang. Conflict Management) to nieodiaczny element
zarzadzania ludzmi. Sytuacje konfliktowe moga wynika¢ ze ztego zbilansownia zasobow, presji
czasowej wynikajacej z priorytetow harmonogramowych lub po prostu odmiennych stylow pracy
poszczegolnych oséb w grupie. Standardowo wyro6znia sie szes$¢ najwazniejszych technik
rozwiazywania sytuacji konfliktowych, co do wyboréw ktérych kierownik ma dowolnosé. Naleza do
nich: unikanie, przystosowanie, kompromis, wymuszanie, wspotpraca, rozwiazywanie problemdw.
Daleko idacym uproszczeniem byta by proba wskazania jednej najwtasciwszej techniki. Jej dobér
powinien by¢ uzalezniony od konkretnej, zaistniatej sytuacji. Wéwczas o sposobie poradzenia sobie
z konfliktem decyduje stopien jego oddzialtywania na przebieg prac, presja czasowa oraz stanowiska
zajmowane przez obie strony konfliktu [1].

Jako podsumowanie przebiegu naprawy relacji panujacych w grupie, powinno sie prowadzic rejestr
trudnych i spornych kwestii (ang. Issue Log). Kazda sytuacja sporna utrudnia osiagniecie
zamierzonych celdw, w zwigzku z czym, kazde rozwigzanie powinno byé odnotowane [1].

Style zarzadzania

Jednym z najwazniejszych elementéw w zarzadzaniu projektami badawczymi jest podejmowanie
decyzji. W kazdym projekcie, czlonkowie zespotu powinni mie¢ jasno sprecyzowane kto jest osoba
decyzyjna i na jakim szczeblu lub w ramach jakich procedur sa podejmowane decyzje. International
Project Management Association wyréznia 3 style zarzadzania [2].

1. Partycypacyjny - w pierwszym z wymienionych modeli nie ma jednej gtdwnej osoby
podejmujacej ostateczna decyzje. W tym ukladzie kazdy z cztonkéw grupy podejmuje ma udziat
w dokonywaniu wyboru najwlasciwszego rozwigzania. Jezeli jest to tylko mozliwe zaleca sie wtasnie
taki sposéb podejmowania decyzji, poniewaz wspomaga prace koncepcyjna i powoduje, ze caly
zespol wykazuje wieksze zaangazowanie w wykonywaniu ustalonych poczynan [2].

2. Dyrektywny - styl ten stanowi catkowite przeciwienstwo modelu partycypacyjnego. Tutaj liczy
sie tylko i wytacznie zdanie jednej osoby, posiadajacej uprawnienia do podejmowania decyzji, ktére
nalezy bezsprzecznie wykonac. Takie dziatanie jest uzasadnione zwlaszcza gdy trzema dziata¢ szybko
nawet na bazie niekompletnych informacji [2].

3. Konsultacyjny - stanowi niejako ,zloty Srodek” pomiedzy modelem partycypacyjnym



i dyrektywnym. Co prawda decyzja jest podejmowana przez jedna osobe, ale po konsultacji z innymi
cztonkami zespotu projektowego. Omawiany styl zarzadzania sprawdza sie nawet w sytuacjach, gdy
na podjecie decyzji nie ma wiele czasu, poniewaz o konsultacje moze by¢ poproszona na przyktad
jedna osoba, bez angazowania pozostalych zainteresowanych [2].

To w jaki sposéb podejmowane sa decyzje powinno zosta¢ ustalone juz na etapie planowania
zarzadzania projektem. Za kryterium nalezy przyja¢ stopien waznosci decyzji na podstawie ustalonej
uprzednio hierarchii [2].

Czlowiek stanowi najistotniejszy zasob, a zarazem najbardziej zawodny element w trakcie realizacji
projektu, w tym réwniez badawczego. Proces wlasciwego doboru czlonkéw zespotu projektowego,
posiadajacych witasciwie skonkretyzowane kompetencje oraz zarzadzanie pracami, z utrzymaniem
wlasciwego poziomu motywacji, na kazdym z etapéw przedsiewziecia, stanowi nie lada wyzwanie dla
kierownika projektu. By temu podota¢ trzeba posiada¢ szereg cech osobowosciowych,
charakteryzujacych rasowego przywddce. Niezbedna jest rowniez wiedza poparta wlasnymi
do$wiadczeniami i obserwacjami w obrebie relacji miedzy ludzkich oraz umiejetnos¢ okreslenia
zadan odpowiadajgcych poszczegdélnym osobg, zgodnych z ich osobowoscia i stylem pracy.

Autor: Agnieszka Gudek
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