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Streszczenie. Artykut porusza kwestie wystgpowania roznic pomigdzy kierownikami projek-
tow w podmiotach gospodarczych i organizacjach non-profit. Na podstawie przegladu i analizy
literatury wskazano na istniejace podobienstwa i roznice w tym obszarze. Przedstawiono takze kwe-
stie zwigzane z profesjonalizacja procesu wyboru lidera projektow oraz kierunki jego doskonalenia
w organizacjach pozarzadowych.
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Wstep

Organizacje non-profit' coraz cze¢sciej prowadza dziatalno$¢ spoteczng po-
przez realizacj¢ wielu roznorodnych projektow, stajac si¢ w ten sposob organiza-
cjami projektowymi. Aby jednak skutecznie planowac¢, wdrazac i rozlicza¢ przed-
sigwzigcia projektowe, musza dysponowac¢ odpowiednio wykwalifikowanymi
pracownikami, a zwlaszcza kierownikami projektow. Ewa Bogacz-Wojtanowska
na podstawie badan dotyczacych trzeciego sektora stwierdza, ze osoby z doswiad-
czeniem projektowym sprzyjajg efektywnosci realizowanych przedsigwzie¢ oraz
przyczyniaja si¢ do zwigkszania skali podejmowanych dziatan przez organizacje
non-profit. Dostep do 0sob specjalizujacych si¢ w realizacji przedsigwzie¢ pro-

' W niniejszym artykule pojecie ,,organizacje non-profit” jest tozsame z pojeciem ,,organizacje
pozarzadowe” oraz ,,organizacje trzeciego sektora”.
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jektowych umozliwi tym organizacjom dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢
warunkow funkcjonowania. Organizacje trzeciego sektora pod wzgledem realiza-
cji przedsiewzie¢ projektowych sa podobne do firm. Powotuje si¢ w nich koordy-
natorow projektow, pracownikow zespotow projektowych i specjalistow, a takze
prowadzona jest w nich ksiegowo$¢. A zatem organizacje te powinny w pewnej
mierze realizowa¢ projekty na bazie mechanizmdéw obecnych w biznesie czy ad-
ministracji publicznej?. Praktyka pokazuje, ze organizacje pozarzadowe starajg
si¢ wykorzystywa¢ metody i techniki zarzadzania projektami w podmiotach ko-
mercyjnych. Powoduje to, ze modele zarzadzania projektami przez organizacje
gospodarcze stajg si¢ podstawg sukcesu projektéw realizowanych przez organi-
zacje non-profit. W wielu przypadkach szczytne idee czy przyjete zatozenia misji
spotecznych zaczynajg ustepowacé miejsca potrzebie profesjonalnego zarzadzania
organizacja, ksztattowania wiezi organizacyjnych, skutecznego przywodztwa czy
optymalnego wykorzystania wszystkich zasobow?.

Celem artykutu jest zatem wskazanie, na ile proces profesjonalizacji zarza-
dzania projektami w organizacjach non-profit zwigzany jest z postacig kierow-
nika (lidera) projektu. Takie ujecie problemu moze okaza¢ si¢ istotne na etapie
tworzenia zespoldw projektowych w omawianych organizacjach, a takze dostar-
czy¢ odpowiedzi na pytanie, w jakim kierunku powinna i$¢ profesjonalizacja tych
dzialan, aby przyniosta jak najwigksze korzysci z projektow planowanych czy
realizowanych przez organizacje trzeciego sektora.

1. Kierownik zespolu projektowego

Jedna z najwazniejszych 0sob w zespole projektowym jest kierownik projek-
tu, czyli osoba odpowiedzialna za realizacj¢ projektu oraz osiggnigcie jego celow.
Podstawa sukcesu kazdego projektu jest wzajemne oddzialywanie kierownika
i cztonkow zespotu projektowego. Z tego wzgledu osoba petnigca takg funkcje
w projekcie musi mie¢ umiejetnos¢é wspotpracy z zespotem i oddziatywaé na
podwtadnych tak, by postepowali zgodnie z jego zamierzeniami*. W literatu-
rze przedmiotu® wskazuje si¢, ze wybor kierownika, jego kompetencje oraz
autorytet w najwigkszym stopniu wplywajg na sukces projektu. Podmioty re-

2 E. Bogacz-Wojtanowska, Wzory zatrudnienia w organizacjach pozarzqgdowych, Instytut Spraw
Publicznych, Warszawa 2005, s. 3.

* J. Fudalinski, Wybrane aspekty rozwoju sektora organizacji non-profit w Polsce, Studia i Pra-
ce Kolegium Zarzadzania i Finanséw. Zeszyt Naukowy 101, Wyd. SGH, Warszawa 2010, s. 47.

4 M. Domiter, A. Marciszewska, Zarzgdzanie projektami unijnymi. Teoria i praktyka, Difin,
Warszawa 2013, s. 79.

5 S. Spatek, Krytyczne czynniki sukcesu w zarzqdzaniu projektami, Wyd. Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2004, s. 99.
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alizujace przedsiewzigcia projektowe poszukuja kompetentnych kierownikow,
profesjonalnie zarzadzajacych i wdrazajacych projekty.

Osoba zarzadzajgca zespotem projektowym powinna posiada¢ duzg wiedze
oraz doswiadczenie projektowe, co jest niezbedne do osiggniecia zatozonych ce-
low. Do podstawowych zadan kierownika projektu nalezy:

— analiza §rodowiska projektu,

— dokonywanie syntezy wiedzy z réznych dziedzin,
dobor cztonkéw zespotu,

— definiowanie projektu, okreslanie jego zakresu oraz wprowadzanie mody-
fikacji,

— planowanie, rozdzielanie i zarzadzanie Srodkami (materialnymi i niemate-
rialnymi),

— integracja zespohu,
organizacja pracy,

— dzielenie si¢ wiedza,
— podejmowanie decyzji,
motywowanie zespohu,

— ocenianie cztonkéw zespotu projektowego,

— planowanie dziatan i ustalanie harmonogramu czynno$ci koniecznych do
ich realizacji,

— ustalanie niezbednego budzetu i biezaca kontrola finansowa,

— przewidywanie oraz zapobieganie sytuacjom krytycznym,
zarzadzanie czynnikami ryzyka majacymi wplyw na realizacje projektu,

— efektywna komunikacja z cztonkami zespotu projektowego, osobami i\lub
instytucjami finansujgcymi projekt oraz samymi uczestnikami projektu®.

Od umiejetnosci, do§wiadczenia, a takze cech osobowych kierownika projek-
tu zalezy przyszto$¢ realizowanych przedsigwzieé. Jest to osoba petnigca funkcje
koordynatora, opiekuna i doradcy. Skuteczny lider zespotu projektowego to oso-
ba, ktora posiada i umie wykorzystac:

— wiedze 1 doswiadczenie z zakresu zarzadzania projektami, wiasciwg dla
projektu danego rodzaju i skali, w tym: przygotowanie uzasadnienia biznesowe-
go, zaplanowanie i znalezienie $rodkow na realizacj¢ projektu, monitorowanie
postepdw 1 raportowanie, dbanie o postgp prac projektowych, zarzadzanie ryzy-
kiem oraz zmianami w trakcie realizacji projektu, ukonczenie projektu i przeka-
zanie produktéw ostatecznym odbiorcom;

— wiedze na temat projektu i organizacji, tj. znajomos¢ terminologii 1 poje¢,
kultury, zasad umownych, oczekiwan i zatozen zespotu oraz umiejetnosci i wie-
dze charakterystyczng dla danej branzy lub obszaru;

¢ P. Wachowiak, S. Gregorczyk, B. Grucza, K. Ogonek, Kierowanie zespolem projektowym,
Difin, Warszawa 2004, s. 20-30.



174 Anna Marciszewska

— umiejetnosci i cechy, takie jak: osobiste zaangazowanie w projekt, dyna-
mizm, zorientowanie na wyniki i umiejetnos¢ doprowadzania spraw do konca,
rozwigzywanie niejasnych i zawilych spraw, zarzadzanie wieloma zadaniami jed-
noczes$nie, dokonywanie rzetelnej oceny, kreatywne rozwigzywanie problemow,
empatia niezbedna w kontaktach z klientami i partnerami projektu, umiej¢tnosé
nawigzywania kontaktéw, znajomos$¢ sytuacji politycznej i najblizszego otocze-
nia, dostosowywanie si¢ do sytuacji czy poczucie humoru’.

Kazdy projekt powinien by¢ realizowany przez dobrze przygotowanego do
swojej roli kierownika projektu. Gléwny ciezar spoczywajacy na takiej osobie to
realizacja zadan projektowych zgodnie z przyjetym budzetem, okreslonymi wy-
mogami oraz harmonogramem dziatan. Z uwagi na rolg, jakg petnig kierownicy
projektow, warto przytoczy¢ wyniki badan wskazujacych na najbardziej pozagdane
cechy charakteru i zachowan menedzerow projektu przez sponsordéw projektow
(tabela 1).

Uwzgledniajac warunki skutecznego kierowania oraz zadania kierownika pro-
jektu, nalezy podkresli¢, ze etap doboru kierownika to najistotniejszy proces wa-
runkujacy powodzenie przedsiewzig¢ projektowych. W literaturze przedmiotu
wymienia si¢ wiele czynnikow, ktore powinny by¢ brane pod uwage na tym eta-
pie. Wsrdd nich najczesciej pojawiajg sie:

— kultura organizacyjna — niezgodno$¢ z warto§ciami organizacji na etapie
awansu i powolania na funkcje kierownicze powoduje brak wsparcia ze strony
wspotpracownikow;

— nieformalna pozycja kierownika projektu w organizacji — sprzyja uznaniu
kierownika za lidera, przywodce¢ oraz budzi wigksze uznanie u przetozonych;

— pozycja lidera projektu w strukturze organizacyjnej — dobry kontakt lidera
z osobami pelnigcymi funkcje kierownicze wplywa na jego autorytet formalny,
lepsze dojscie do zasobow niezbednych do realizacji projektu oraz podejmowanie
kluczowych, cho¢ czgsto niepopularnych decyzji w projekcie;

— doswiadczenie na podobnym stanowisku — istotne jest posiadanie doswiad-
czenia w realizacji podobnych przedsiewzie¢, co wplywa na umiejetnos$¢ pracy
w zespole, motywowanie ludzi do pracy oraz prowadzenie negocjacji;

— posiadana wiedza — lider zespolu projektowego powinien mie¢ z jednej
strony wiedz¢ specjalistyczna, a z drugiej — wiedzg o strategii, celach organizacji
1 procesach biznesowych;

— jednostka organizacyjna menedzera projektu — organizacje moga dokony-
waé wyboru kierownikow projektu sposrod dotychczasowych pracownikow, ale
muszg to by¢ osoby znajace specyfike i dziedzing, w ktorej projekt bedzie reali-
zowany;

7 R. Newton, Poradnik menedzera projektu. Praktyczne narzedzia, techniki i listy kontrolne,
Edgard, Warszawa 2011, s. 75.
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Tabela 1. Pozadane cechy u kierownika projektu

Najbardziej pozadane cechy

Najmniej pozadane cechy

powania innych, che¢ pozna-
wania ludzi, ich motywacji
i zachowan

Skrupulatno$¢, | wykonywanie powierzonych |Niezaleznos¢ zbytnia pewnos¢ siebie, trud-
sumiennos¢ zadan, dotrzymywanie termi- nos$ci w kierowaniu, ktotli-
noéw, podejmowanie dzialan wos¢
zgodnie z zasadami i norma-
mi pracy
Energicznos¢ potrzeba cigglego dziatania | Konwencjonal- |zbytnia ostroznos¢, zacho-
nos¢ wawczos¢, niechg¢ do podej-
mowania ryzyka, nastawienie
na dziatania rutynowe, wyko-
rzystywanie sprawdzonych
metod
Przywodezos¢ | kierowanie ludzmi, przewo- | Skromno$é nieche¢ do mowienia o so-
dzenie zespotowi, zorganizo- bie, skromno$¢ i powsciagli-
wanie, nadzorowanie wyko- wos$¢ w ocenie osiggnigc
nywanej pracy swoich i zespotu
Otwartos¢, umiejetnos¢ nawigzywania | Teoretyczno$¢ | intelektualizm, skupianie si¢
swiadomos$é kontaktéw z innymi, dobra na koncepcjach i konstruk-
swojej wartosci | wspOlpraca z nowymi oso- cjach logicznych, postugiwa-
bami nie si¢ abstrakcyjnymi poje-
ciami
Trzezwo$¢ umiejetnosé krytycznej anali- | Niepokoj podatnos$¢ na stres, duza nie-
oceny sytuacji | zy, poszukiwanie rozwigzan, pewnos$¢ przy podejmowaniu
alternatyw i ograniczen, do- dziatan, niepokdj w sytua-
strzeganie pomylek i niespdj- cjach, gdy realizacja zadan
nosci nie przebiega wedlug planu
Umiejetnosé umiejetnos¢ przekonywania | Biernosé wycofywanie si¢ z aktywno-
przekonywania |innych do swoich racji, nego- $ci na rzecz realizowanego
cjowania i przytaczania wla- zadania lub aktywnosci
$ciwych argumentow wspierajacej potrzebne pro-
Wrazliwosé analizowanie dziatan i poste- cesy grupowe

Zrodto: M. Trocki, Nowoczesne zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2012, s. 124.

— cechy osobowe i1 umiejetnosci — zachowanie, podejmowane dzialania oraz
osobowos¢ kierownika projektu ma istotne znaczenie dla osiagnigcia sukcesu pro-
jektu, ze szczegdlnym uwzglednieniem zatozonych rezultatow i wskaznikow;

— oddelegowanie kierownika projektu do przedsigwzigcia projektowego —
istotne jest, aby kierownik projektu byl przede wszystkim zaangazowany w reali-
zacj¢ podlegajacego mu projektu, co w praktyce powinno oznacza¢ catkowite lub
cze$ciowe zwolnienie go z dotychczasowych obowiagzkow;
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— przekazanie kierownikowi projektu kompetencji decyzyjnych — kierownik
projektu powinien mie¢ jasno okreslony zakres swoich uprawnien decyzyjnych
1 kompetencji, co pozwoli mu skutecznie zarzadzaé projektem, bez koniecznosci
ciaglego angazowania kierownictwa wyzszego szczebla;

— losy lidera projektu po zakonczeniu przedsiewziecia — istotne jest, aby na
etapie doboru lidera projektu okresli¢ jego los po zakonczeniu realizacji projektu®.

Proces doboru kierownika ma na celu zapewnienie wlasciwej osoby do re-
alizacji okreslonego przedsigwzigcia projektowego. Nalezy jednak pamigtac, ze
roznorodnos$¢ i1 ztozonos$¢ projektow, a w zwigzku z tym roéznorodno$¢ wyma-
gan wzgledem zespolow projektowych utrudnia stworzenie uniwersalnego, pa-
sujacego do kazdego przypadku modelu kompetencyjnego menedzera projektu.
Zasadne jest jednak okreslenie zestawu cech kierownika projektu, ktéry mogliby
stanowi¢ baze dla konkretnego projektu i pomée unikngé zakldcen w czasie jego
realizacji. Rola kierownika projektu nie konczy si¢ na etapie organizacji zespotu
projektowego. Jednym z wazniejszych obszaréw zadah kierownika jest koordy-
nowanie pracy zespotu projektowego. Etap ten zwigzany jest z podjgciem przez
kierownika projektu dziatan ukierunkowanych na osiggni¢cie wszystkich zatozo-
nych w projekcie parametrow (zakres, czas, budzet)’. Do najwazniejszych umie-
jetnosci, ktore powinien posia$¢ kierownik projektu, Michat Trocki zalicza: szyb-
kie podejmowanie decyzji, rozwigzywanie konfliktow, ocenianie pracownikéw
oraz motywowanie',

Podstawowym zadaniem kierownika zespotu projektowego jest powolanie
zespotu sktadajacego si¢ z grupy dobrze rozumiejacych si¢ oséb, posiadajacych
rozne umiejetnosci, doswiadczenia, zdolnosci oraz czerpigcych satysfakceje z pra-
cy w projekcie. Takie podejscie pozwala zespotowi projektowemu na efektywne
funkcjonowanie i mozliwos¢ zrealizowania powierzonych mu zadan'!.

2. Certyfikacja kierownika projektu

Sprawna realizacja projektow czesto decyduje o dalszym funkcjonowaniu
i rozwoju organizacji, dlatego nalezy zwrdci¢ szczeg6lng uwage na odpowiednio
wykwalifikowang kadre menedzerska zarzadzajaca projektami. W zwigzku z tym
organizacje coraz czgsciej dokonuja analizy kompetencji, tj. wiedzy, umiejetnosci
oraz postaw i1 zachowan pracownikow osiggajacych ponadprzecigtne rezultaty,
ktora wykorzystywana jest do tworzenia modeli kompetencji. Polega to na ze-
stawianiu szczegotowych wytycznych, wskazujacych, jakie elementy oraz pozio-

M. Trocki, Nowoczesne zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2012, s. 125.

M. Domiter, A. Marciszewska, op. cit., s. 82-83.

M. Trocki, B. Grucza, Zarzqdzanie projektem europejskim, PWE, Warszawa 2007, s. 246.
M. Domiter, A. Marciszewska, op. cit., s. 83.
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my kompetencji sa pozadane i wymagane od pracownikow pelnigcych okreslone
role, funkcje i zajmujgcych dane stanowiska'?. Modele te wykorzystuje si¢ jako
wskazoéwki dotyczace definiowania, doskonalenia, oceny wiedzy, umiejetnosci
1 postaw profesjonalnej kadry kierownikéw projektow. W praktyce gospodarczej
najczesciej stosowane sg nastepujace modele kompetencji kierownika projektu:

— IPMA Competency Baseline — stworzony przez International Project Mana-
gement Association'?,

— Project Manager Competency Development Framework — opracowany
przez amerykanski Project Management Institute,

— National Occupational Standards for Project Management — przygotowany
przez brytyjska organizacje Engineering Construction Industry Training Board,

— Professional Competency Standards for Project Management — stworzony
przez Australian Insitute for Project Management'*.

Najczesdciej wyrozniany przez praktykow jest model /IPMA Competency Ba-
seline. Proces jego tworzenia i wdrazania pozwala ksztattowac¢ kompetencje kie-
rownikow projektow, niezaleznie od tego, skad pochodza i skad pozyskuja wie-
dze¢. Model ten powstal w 1987 r. z potrzeby wypracowania jednolitego podejscia
do oceny kwalifikacji i certyfikacji kierownikow projektow i byt europejska od-
powiedzig na amerykanska inicjatywe Project Management Body of Knowledge.
Stworzenie IPMA miato na celu opracowanie jednolitego, uniwersalnego i ogol-
noswiatowego standardu opisujacego kompetencje w zakresie zarzadzania pro-
jektami wraz z podstawami oceny oraz systemem certyfikacji potwierdzajacymi
profesjonalizm zaangazowanych specjalistoéw. Model ten obejmuje 46 kompeten-
cji zarzadzania projektami, ktore zostaty podzielone na trzy grupy:

— kompetencje techniczne — stanowigce fundament zarzadzania projektami,
ukierunkowane na rozpoczecie, realizacje i zamknigcie projektu. Ich gtownym ce-
lem jest organizacja projektu, zapewniajaca, ze caly projekt, program lub portfel
projektow bedzie spetnia¢ wymagania zainteresowanych stron (interesariuszy).

12 P. Wyrozgbski, Modele kompetencji w zarzqdzaniu projektami, Zarzadzanie wiedza, ,,E-men-
tor” 2009, nr 2(29), s. 55-56, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/29/id/637 [30.05.
2013].

3 TPMA — migdzynarodowa organizacja non-profit, ktorej dziatalno$¢ ukierunkowana jest na
promocje, rozwoj praktyki i wiedzy profesjonalistow z zakresu zarzadzania projektami. Jest to sto-
warzyszenie samodzielnych organizacji z dziedziny zarzadzania projektami, funkcjonujacych na
poziomie poszczegodlnych krajow. Obecnie liczy 40 tys. cztonkow w 45 organizacjach cztonkow-
skich, reprezentujacych wszystkie kontynenty. Umowa i partnerstwo z IPMA zapewnia organiza-
cjom cztonkowskim wspdlna, silna i rozpoznawalna reprezentacj¢ na forum migdzynarodowym,
skuteczng platforme¢ ponadnarodowej wspotpracy oraz mozliwo$¢ promocji rozwoju profesjonalne-
go kierownikow projektow i ich certyfikacji zgodnie z ogdlnoswiatowym i powszechnie akcepto-
wanym standardem /PMA Competency Baseline. Organizacja reprezentujaca Polske w strukturach
IPMA jest Stowarzyszenie Project Management Polska (SPMP). Podaj¢ za: P. Wyrozgbski, op. cit.,
s. 56.

14 Tbidem, s. 56.
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Podejmowane dzialania projektowe powinny zapewni¢ integracje i koordynacje
pracy w tymczasowej strukturze projektu oraz zapewni¢ postep przez wszystkie
fazy projektu, etapy czy okresy jego realizacji;

— kompetencje behawioralne — zwigzane z oczekiwanymi postawami i za-
chowaniami kierownika projektu oraz prezentowanymi przez niego warto$ciami.
Dotyczg bezposrednio kierownika projektu i zostaty ukierunkowane na oddzialy-
wanie na duze spolecznosci. W grupie tej wskazuje si¢ takze kompetencje, kto-
rych nalezy si¢ wystrzegac;

— kompetencje kontekstowe — zwigzane z szeroko rozumianym kontekstem,
w jakim realizowany jest projekt. Istotne sg tu relacje pomigdzy obszarem funk-
cjonalnym a projektem, pozycja lidera projektu i jego zdolnoscia do funkcjono-
wania w organizacji zarzgdzanej projektowo!.

Model IPMA zawiera szczegdlowy opis wszystkich obszaréw kompetencji
wedlug kryterium wiedzy 1 doSwiadczenia. Wskazuje tez na powigzane z nimi
zagadnienia oraz prezentuje procesy zachodzace w ramach poszczeg6élnych kom-
petencji. Model ten zawiera podziat kompetencji na cztery poziomy:

— poziom A — dyrektor programu lub projektow (projects director), tj. osoba
z bardzo duzym doswiadczeniem w zarzgdzaniu ztozonymi projektami, posiada-
jaca ogromng wiedze projektowa, poparta co najmniej S-letnig praktyka w bezpo-
srednim kierowaniu przedsiewzigciami projektowymi, w tym co 3 lata obejmuja-
cg nadzor i1 zarzadzanie portfelem projektow w organizacji;

— poziom B — starszy kierownik projektu (senior project manager), posiada-
jacy kompetencje pozwalajace na samodzielne zarzadzanie ztozonymi projektami
oraz majacy minimum 5-letnie do§wiadczenie w kierowaniu projektami, w tym
3 lata wykonywania odpowiedzialnych zadan w projektach o wysokim stopniu
zlozonosci, a takze majacy zaawansowang wiedze¢ i umiejetnosci jej efektywnego
wykorzystania w zarzadzaniu zespotem projektowym;

— poziom C — kierownik projektu (project manager), posiadajacy bardzo do-
bre przygotowanie teoretyczne oraz co najmniej 3-letnie doswiadczenie w zarzg-
dzaniu projektami, zwigzane z petnieniem odpowiedzialnych funkcji w projek-
tach o matym i §rednim stopniu ztozonosci, a takze do§wiadczenie w stosowaniu
metod, technik oraz narzedzi zarzadzania projektami;

— poziom D — wspdtpracownik w zakresie zarzadzania projektami (project
management associate), posiadajacy podstawowe wyksztatcenie w zakresie za-
rzadzania projektami oraz szerokg wiedze teoretyczng dotyczacg wszystkich ele-
mentéw zarzadzania projektami. Moze pracowac jako cztonek zespotu projekto-
wego, zespotu zarzgdzajacego projektem lub asystent kierownika projektu'e.

15 Tbidem, s. 59-60.
16 Tbhidem, s. 60.
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Przyjecie tych zatozen pozwolito na opracowanie systemu certyfikacji, ktory
potwierdza formalnie poziom kompetencji danej osoby w zakresie zarzadzania
projektami. Osoby przystepujace do certyfikacji otrzymujg migdzynarodowy cer-
tyfikat potwierdzajacy ich kwalifikacje i kompetencje. Pozwala on oceni¢, czy
osoby angazowane do projektu sa w stanie zarzadza¢ nim w sposob kompetentny.
Kwalifikacje lidera zespotu powinny przetozy¢ si¢ na korzysci wynikajace z wy-
sokiej jakosci wspotpracy i rezultatow zarzadzania projektami.

3. Kierownicy projektow
realizowanych przez organizacje non-profit

Projekty realizowane w organizacjach non-profit czesto sa finansowane ze
srodkow publicznych i cechuja si¢ wysokim stopniem specjalizacji. W zwigzku
z tym konieczne jest zarzadzanie nimi w sposob efektywny i profesjonalny. Dlate-
go tak duzg role w realizacji projektow w organizacjach trzeciego sektora odgry-
wa lider zespotu projektowego, ktory jest charakteryzowany jako:

— organizator — zdolny do rozumienia, planowania i koordynowania wysit-
kow tak, by zrealizowaé zatozone cele,

— strateg — zdolny do ustalania dtugo- i krotkoterminowych celow, dazacy do
ich osiaggnigcia poprzez realizacje projektu,

— osoba motywujagca — posiada zdolnos¢ angazowania ludzi w projekt (pra-
cownicy, wolontariusze, ludzie mtodzi),

— osoba zbierajaca fundusze — musi mie¢ wiedz¢ oraz pewnosc¢ siebie, po-
zwalajace jej zwracaé si¢ o fundusze i umiejetnie nimi zarzadzaé,

— aktywista — wychodzi z inicjatywg i potrafi przeksztatca¢ pomysty w dzia-
tania spoteczne z jasno okreslonymi celami,

— wizjoner — potrafi wyobrazi¢ sobie planowane zmiany spoteczne,

— pracownik spoteczny — troszczy si¢ o ludzi poprzez ksztattowanie w nich
motywacji i pewnosci siebie, co powinno przektadac si¢ na ich udziat w budowa-
niu wlasnej przysztosci,

— nauczyciel i uczen — pozwala ludziom na podejmowanie i realizowanie
wlasnych inicjatyw, jest gotowy do uczenia si¢ przez doswiadczenie oraz do sto-
sowania tej metody nauki w organizacji, projekcie czy wspolnocie, ma umiejet-
no$¢ kontrolowania i oceniania projektu w odniesieniu do celow i zatozonych
planow!”.

W organizacjach non-profit pojecie ,.kierownik projektu” czgsto zastgpowane
jest pojeciem ,lider projektu”. Wynika to ze specyfiki funkcjonowania zespotow
projektowych w omawianych podmiotach, gdzie lider zespotu to osoba, ktora na-

7" Zarzqdzanie projektem, pakiet szkoleniowy nr 3, publikacje Rady Europy F-67075 Strasburg
Cedex, Rada Europy i Komisja Europejska, listopad 2000, s. 39.
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Tabela 2. Poréwnanie lidera zespotu projektowego w organizacjach biznesowych i non-profit

Lider w organizacji | Lider w organizacji

rytetia biznesowe;j non-profit

Etap wyboru lidera zespotu projektowego

Kultura organizacyjna XXX X

Nieformalna pozycja w organizacji XX XXX
Pozycja w strukturze organizacyjnej XXX X

Doswiadczenie na podobnym stanowisku XXX XX
Posiadana wiedza XXX XX
Jednostka organizacyjna XX X

Cechy osobowe i umiejgtnosci XXX XXX
Oddelegowanie do przedsigwziecia projektowego XXX XX
Przekazanie kompetencji decyzyjnych XXX XX
Losy po zakonczeniu przedsigwzigcia XXX XX

Etap doboru cztonkow zespotu projektowego

Okreslenie wymagan co do sktadu i kwalifikacji XXX XXX
zespotu

Stworzenie dokumentacji organizacyjnej zespotu XXX XX
projektowego

Wskazanie potencjalnych cztonkow zespotu XXX XXX
projektowego

Przeprowadzenie procesu rekrutacji XXX XX

Etap realizacji projektu

Reprezentowanie odpowiedniej postawy XX XXX
Posiadanie wladzy w organizacji XX XX
Umiejetnosci wypetniania funkcji kierowniczych XXX XXX
Posiadanie checi kierowania XXX XX
Motywowanie zespotu projektowego XXX XXX

Objasnienia: x — mato istotne, xx — istotne, xxx — bardzo istotne.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie J. Fudalinski, op. cit.; Wybrane aspekty rozwoju sektora organi-
zacji non-profit w Polsce, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, Zeszyt Naukowy 101, Wyd. SGH,
Warszawa 2010, M. Trocki, op. cit.; J. Kisielnicki, op. cit.

sladuja wspotpracownicy oraz poddaja si¢ jej przywodztwu. Lider jest odpowie-
dzialny za organizacje¢ zespotu projektowego i jego zarzadzanie. Zadania realizo-
wane przez osobg powotang na to stanowisko w organizacjach pozarzadowych
zblizone jest do zadan kierownika projektu w podmiotach gospodarczych'®. Nale-
zy jednak pamigta¢, ze nie powinno si¢ wykorzystywac i przenosi¢ wprost metod
organizowania i funkcjonowania zespotu projektowego z biznesu do trzeciego
sektora. Warto jednak zastanowi¢ si¢ nad doskonaleniem procesow zwigzanych

18 J. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami. Ludzie — procedury — wyniki, Oficyna a Wolters Klu-
wer business, Warszawa 2011, s. 182.
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z funkcjonowaniem zespotow projektowych w organizacjach non-profit. Jednym
ze sposobow moze by¢ profesjonalizacja dziatan na bazie dos§wiadczen zdobytych
w praktyce gospodarczej. Pojawia si¢ jednak pytanie, na ile mechanizmy dziatajg-
ce w biznesie mozna wykorzysta¢ w trzecim sektorze.

Proba odpowiedzi na nie moze by¢ porownanie postaci lidera (kierownika)
projektu w organizacjach non-profit i przedsi¢biorstwach (tabela 2). Ukazuje ono
obszary, w ktorych lider (kierownik) zespolu projektowego jest odmiennie po-
strzegany w organizacjach biznesowych i non-profit. Wedtug literatury przedmio-
tu réznice te w duzej mierze wynikajg ze specyfiki funkcjonowania organizacji
trzeciego sektora. Warto jednak zastanowi¢ si¢, czy ich przyczyna nie jest takze
inne podejscie do roli lidera zespotu projektowego. Dotyczy to przede wszystkim
procesu jego wyboru. Na tym etapie wystepuje najwiecej roznic, ktore nie sg wy-
lacznie wynikiem specyfiki funkcjonowania organizacji pozarzagdowych. Mozna
przyjaé, ze identyfikacja obszarow, w ktorych wystepuja najwigksze réznice,
utatwi wdrozenie odpowiednich metod umozliwiajacych, uwzgledniajac spe-
cyfike tego sektora, wybdr odpowiedniego lidera zespotu projektowego. Samo
wskazanie réznic nie jest wystarczajace, aby podja¢ decyzj¢ o zmianie obo-
wigzujacych w tym sektorze zasad czy metod wyboru takiej osoby, lecz przy
tak daleko idgcym profesjonalizmie organizacji non-profit mozna wykorzystac
np. proces certyfikacji kierownika projektu, co podniostoby efektywno$¢ przed-
siewzie¢ projektowych. Trzeba jednak okresli¢ warunki, jakie powinny zostaé
spelnione, by modele te mogly by¢ wykorzystywane przez organizacje non-
-profit w realizowanych przez nie na coraz wi¢cksza skale projektach.

Podsumowanie

Organizacje non-profit to podmioty cechujace si¢ innowacyjnoscia, przywia-
zywaniem wagi do relacji miedzyludzkich, szybkim tempem rozwoju pracow-
nikow, elastycznoscig pracy oraz podmiotowym traktowaniem pracownikow. Sg
to jednak takze organizacje, w ktorych coraz czesciej zdarzaja si¢ sytuacje, ze
pomimo jasno wyznaczonych zadan i celow pracownicy z duzym do$wiadcze-
niem i wiedzg nie sg w stanie zarzadza¢ powierzonymi im projektami. Konieczne
staje si¢c wowczas zatrudnienie osob z do§wiadczeniem projektowym zdobytym
w sektorze prywatnym. Nalezy jednak pamigta¢, ze podjecie takiej wspotpracy
moze oznaczaé zetkniecie si¢ z inng kulturg zarzadzania, mys$leniem, motywacja
do pracy oraz poziomem wynagrodzen. Nie zawsze podjecie tego rodzaju decyzji
jest zwigzane z dobrym do$wiadczeniem®. Jedng z mozliwosci unikniecia wza-
jemnych rozczarowan moze by¢ nawiazanie wspotpracy z osoba posiadajaca np.

19 B. Juraszek-Kopacz, A. Sienicka, T. Zagrodzka, Biznesowe narzedzia zarzgdzania do zasto-
sowania w przedsigbiorstwie spolecznym na bazie organizacji pozarzqgdowej, ,,Ekonomia Spotecz-
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certyfikat IPMA na poziomie B, C i D%. Istotne jest jednak to, by kazda organiza-
cja non-profit potrafita oszacowata mozliwosci przyjecia takich specjalistow i wy-
korzystania ich umiejetnosci do realizacji wlasnych przedsigwzie¢ projektowych.

Podsumowujac, proces profesjonalizacji zarzadzania projektami w organiza-
cjach non-profit, zwigzany z postacia lidera projektu, jest nieunikniony w dzisiej-
szym zmiennym otoczeniu. Takie ujecie problemu wskazuje, chociaz w niewiel-
kim stopniu, w jakim kierunku powinna i$¢ ta profesjonalizacja, aby przyniosta
jak najwigksze korzysci z projektow realizowanych przez organizacje non-profit.
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Project team leaders in non-profit organizations

Summary. The article discusses the issue of the differences between project leaders in business
and non-profit organizations. Existing similarities and differences in that area are shown on the basis
of a review and an analysis of literature on the subject. The article presents issues relating to the
professionalization of the process of project leader selection and areas for its improvement in non-
-governmental organizations.
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% Poziom A wystgpuje w niewielu organizacjach trzeciego sektora. Sg to zwykle organizacje
ealizujace wiele projektow rownoczesnie i o duzych wartosciach.



