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Celem artykulu jest przedstawienie zaleznosci miedzy praktyka kierowania zespo-
tami projektowymi i preferencjami czlonkéw zespoléw w tym zakresie a modelowym
ujeciem styléw kierowania w poszczegélnych fazach projektu, bazujacym na koncepcji
J.R. Turnera i R. Miillera. Proces badawczy oparto na studiach literaturowych i bada-
niach wlasnych. W artykule dokonano analizy dotychczasowego dorobku poswieconego
analizowanej tematyce. Wyniki badan empirycznych wskazuja, ze preferowanym przez
wiekszos$¢ wykonawcoéw prac w projektach jest styl demokratyczny. Natomiast w praktyce
zarzadzania projektami, wykonawcy ci wskazuja na stosowanie przez kierownikéw stylu
demokratycznego oraz stylu autokratycznego. Zaréwno preferencje respondentéw, jak
i praktyka nie s3 zbiezne z ujeciem modelowym.

Stowa kluczowe: styl kierowania, projekt, zarzadzanie projektami

Wprowadzenie

Dziedzina zarzadzania projektami — powstata kilkadziesigt lat temu — nie-
ustannie i dynamicznie sie rozwija, wzrasta bowiem popularno$é projektéw. Dzis
sa one realizowane nie tylko w branzach dostarczajacych dobra lub ustugi ,szyte
na miare” okreslonego klienta, lecz takze, w zasadzie, w kazdym typie organizacji.
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Wiele jednak projektéw nie korniczy sie sukcesem. Z badan przeprowadzonych
w 600 organizacjach z 22 krajéw wynika, ze az w 86% przypadkéw rezultaty
projektu nie spelnialy przewidywanych oczekiwan (Papke-Shields, Beise, Quan,
2010). Naukowcy i praktycy zarzadzania projektami od lat zajmuja sie problemem
czynnikéw braku sukceséw realizacji przedsiewzieé¢. Brak sukcesu jest najczesciej
utozsamiany z niespelnieniem warunkéw z tzw. zlotego tréjkata. Oznacza to, ze
projekty nie zostaja ukonczone zgodnie ze wczesniej zdefiniowanym zakresem,
harmonogramem lub nie zostaja spelnione ograniczenia budzetowe. Odchylenia
te powoduja, Ze nie zostaje zapewniona pozadana jakosc i osiggniete zadowolenie
klienta.

W samg istote projektu jest wpisana taka organizacja pracy, ktérej celem jest
wykonanie pewnego unikatowego przedsiewziecia w oznaczonym czasie i przy
wykorzystaniu przydzielonych, ograniczonych zasobéw (Wrycza, 2010). Zesp6t
projektowy moze sie sktadac z 0séb zatrudnionych w réznych organizacjach, moze
sam w sobie stanowi¢ odrebny podmiot gospodarczy, ale moze tez skupia¢ pra-
cownikéw zatrudnionych na stale w jednym przedsiebiorstwie. W ostatnim przy-
padku mamy do czynienia z projektami realizowanymi wewnetrznie (wewnetrz-
nymi sitami), gdzie cztonkowie zespoléw projektowych moga pochodzi¢ z jednej
komorki organizacyjnej lub z réznych dziatéw. Niezaleznie od struktury zespotu
projektowego, za organizacje pracy zespolu w kazdym przypadku odpowiada kie-
rownik projektu. Dlatego tez jego kompetencje w zakresie kierowania zespotem
oraz stosowany przez niego styl kierowania sa stale aktualnym przedmiotem
badan.

J. Davidson (2002) twierdzi, ze do pieciu podstawowych zasad efektywnego
kierowania projektem naleza: bycie $wiadomym tego, co sie robi, angazowanie sie
w prace przygotowawcze, przewidywanie probleméw, doglebna analiza projektu
oraz bycie elastycznym. Ostatnia cecha w postaci elastyczno$ci jest niewatpliwie
zwigzana z umiejetnoscia doboru wlasciwego stylu kierowania zespotem projekto-
wym (okreslanym w literaturze przedmiotu réwniez jako styl przewodzenia). Na
takie umiejetnosci wymagane od kierownika projektu wskazuja m.in. N. Sutcliffe
(1999) czy E.F. McDonough (2000).

Celem artykulu jest przedstawienie zaleznosci miedzy praktyka kierowa-
nia zespolami projektowymi i preferencjami wykonawcéw prac w tym zakresie
amodelowym ujeciem styléw kierowania w poszczegélnych fazach projektu, bazu-
jacym na koncepcji J.R. Turnera i R. Miillera (2005).

Metodami naukowymi, zastosowanymi na potrzeby realizacji celu artykulu,
byly studia literatury przedmiotu oraz badania empiryczne przeprowadzone
wlatach 2014-2015 w postaci wywiadéw ustrukturyzowanych z czlonkami zespo-
16w projektowych 100 przedsiebiorstw zlokalizowanych w Polsce. Przedstawione
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w artykule wyniki badan stanowia fragment szerszego projektu, finansowanego
ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki (DEC-2013/09/D/HS4/00566), realizo-
wanego w latach 2014-2016.

Style kierowania w projektach w ujeciu literaturowym

Kazdy kierownik, w tym kierownik projektu, ma swéj wlasny preferowany styl
kierowania, ktéry zalezy m.in. od jego predyspozycji osobistych, temperamentu.
Oznacza to, ze cze$¢ z kierownikdéw moze preferowaé otwarty i partycypacyjny
sposéb kierowania, podczas gdy inni preferuja podejscie autokratyczne. Jednakze
sukces w kierowaniu innymi osobami zalezy nie tylko od predyspozycji osobistych
kierownika, lecz takze (a moze przede wszystkim) od umiejetnosci wyboru wtasci-
wego stylu kierowania w danej sytuacji.

W yjeciu historycznym pierwsze badania nad stylami kierowania rozpoczely
sie pod konieclat 30. XX w. Badania przeprowadzone przez K. Lewina i jego zespét
przyczynily sie do okreslenia trzech klasycznych styléw kierowania sformutowa-
nych wokét uczestnictwa podwladnych w podejmowaniu decyzji (Lewin, Lippit,
White, 1939), tj. stylu autokratycznego, stylu demokratycznego oraz stylu lese-
ferycznego. Kolejne typologie styléw kierowania - biorac pod uwage zachowania
przywodcze oraz rézne czynniki sytuacyjne — stanowia probe pelniejszego wyja-
$nienia specyfiki réznych styléw kierowania (zob. Karaszewski, 2008, s. 175-243;
Avery, 2009, s. 98-113; Nahavandi, 2009, s. 77-87).

Zanim zostanie przedstawiony przeglad literatury na temat przywoéddztwa
w projektach, w celu uwypuklenia specyfiki kierowania zespotami projektowymi
realizowanymi wewnetrznymi sitami przedsiebiorstwa warto sie odwota¢ do pod-
stawowej definicji stylu kierowania, w ktérej oznacza on ,wzglednie trwate zacho-
wanie przelozonego w stosunku do podwladnych, majace na celu naklonienie ich
do okreslonych, pozadanych zachowan organizacyjnych” (Korzeniowski, 2010,
s. 235). Nalezy podkresli¢, ze w przypadku projektéw realizowanych wewnetrz-
nie trudno méwic o prostych relacjach ,przelozony-podwtadny”. Dominujacym
typem struktury organizacyjnej przedsiebiorstw realizujacych projekty jest struk-
tura macierzowa. Koresponduje z nim tzw. macierzowy typ projektu (szerzej zob.
Piwowar-Sulej, 2016), ktéry wymaga powolania interdyscyplinarnego zespotu.
Istniejg zatem w analizowanym przypadku bardziej zlozone relacje podwtadnosci
niz w sytuacji komoérek liniowych czy projektéw stanowigcych odrebny podmiot
gospodarczy.

Jak zauwaza J. Klimiuk (2009), nie mozna wskaza¢ jednego i optymalnego
stylu kierowania reprezentowanego przez kierownika projektu. Kazdy styl
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kierowania — niezaleznie, czy dotyczacy dziatalnosci biezacej, czy tez projektu -
moze by¢ w danej sytuacji prawidlowy.

W literaturze dotyczacej zarzadzania projektami J.D. Frame (1987) jako pierw-
szy z badaczy zasugerowal, ze rézne style przywédcze sa odpowiednie na réznych
etapach cyklu zycia projektu. Stwierdzil, ze w trakcie realizacji projektu nie mozna
ani nie powinno sie stosowal wylacznie jednego stylu zarzadzania, a doswiad-
czony menedzer powinien uzaleznia¢ swoje podejscie od okolicznosci, z ktérymi
ma do czynienia na danym etapie realizacji projektu: ,Dlatego w fazie twérczego
planowania projektu zastosuje wobec swych najblizszych wspétpracownikéw styl
leseferyczny, a w bardziej rutynowej fazie realizacji — podejécie demokratyczne.
Czasem moze doj$¢ do wniosku, ze jedynym sposobem przywolania do porzadku
kaprysnego dostawcy jest przyjecie wobec niego postawy autokratycznej, natomiast
w kontaktach z innym dostawca, ktéry przez wiele lat regularnie dowodzit swojej
solidnoéci i wiarygodnosci, zastosuje styl leseferyczny” (Frame, 2001, s. 71-72).

Wedtug J.D. Frame’a (2001), kazdy z przedstawionych styléw kierowania ma
zaréwno swoje wady, jak i zalety. Styl autokratyczny z pewnoscig sprawdza sie
w projektach rutynowych, ktére polegaja na schematycznym wykonywaniu przez
pracownikéw okreslonych w planie zadan. Podejécie to okazuje sie réwniez sku-
teczne, kiedy nalezy decydowa¢ bardzo szybko i nie ma przy tym potrzeby dazenia
do kompromiséw oraz gromadzenia wielkiej ilosci danych koniecznych w procesie
decyzyjnym. Jednakze taki styl kierowania moze prowadzi¢ do upadku morale pra-
cownikéw, ktérzy maja znikomy wplyw na proces decyzyjny. Dodatkowo istnieje
mozliwo$¢ podjecia ztych decyzji przez kierownika w wyniku niewystarczajacych
informacji z zewnatrz. Z kolei styl demokratyczny (bedacy przeciwienstwem stylu
autokratycznego) moze sie wigza¢ z zasieganiem opinii u niewlasciwych ,wybor-
c6w”, co bedzie skutkowaé podejmowaniem decyzji na podstawie mato wartoscio-
wych informacji. Jesli demokratyczny kierownik konsultuje sie z ludzmi, ktérym
brakuje odpowiednich kwalifikacji technicznych, jego decyzje beda bazowa¢ na
btednych danych i moga sie okaza¢ nietrafne. Natomiast styl leseferyczny moze
sie okaza¢ skuteczny w bardzo nowoczesnych projektach, w ktérych kierownik
projektu prébuje zacheci¢ pracownikéw do kreatywnosci i niechetnie narzuca im
swoje poglady, co moze sie przelozy¢ na wzrost aktywnosci twérczej pracownikéw,
ktérzy nie lubig pracowaé pod $cistym nadzorem. Jednakze podejscie to moze pro-
wadzi¢ do sytuacji przypominajacej ,,okret pozbawiony steru”, czyli prowadzacej
do wystgpienia obawy, ze dziatania sa w istocie pozbawione celu. Styl leseferyczny
moze sie réwniez okazaé niebezpieczny wéwczas, gdy konieczne jest szybkie podej-
mowanie decyzji.

Uwzgledniajac koncepcje J.D. Frame’a, J.R. Turner i R. Muller (2005) przypo-
rzadkowali style kierowania do fazy realizacji projektu (tabela 1). Zaproponowane
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w tej tabeli cztery style kierowania zostaly scharakteryzowane przy wykorzysta-
niu trzech kryteriéw, do ktérych zaliczono: angazowanie zespotu w proces podej-
mowania decyzji, podjecie decyzji oraz elastycznoé¢ odnoszaca sie do przyjetych
regul dziatania.

Tabela 1. Style kierowania a fazy realizacji projektu

Styl kierowania Faza projektu
Leseferyczny rozpoczecie
Demokratyczny planowanie
Autokratyczny realizacja
Biurokratyczny zamkniecie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Turner, Miiller (2005, s. 51).

Nieintegrujacy (leseferyczny) styl kierowania charakteryzuje samodzielnosé
czlonkéw zespotu przy formulowaniu wariantéw dzialania i podejmowaniu decy-
zji. Réwnoczesnie przyjete sposoby pracy zespotu s elastyczne. Kierownik stosu-
jacy demokratyczny styl kierowania angazuje cztonkéw zespotu w formutowanie
okreslonych wariantéw dziatania i podejmuje decyzje, przy czym sposoby pracy
zespolu sa elastyczne. Natomiast w przypadku stylu autokratycznego kierownik
samodzielnie ustala mozliwe warianty dziatania, jak réwniez sam podejmuje decy-
zje. Réwnoczesnie przyjete sposoby pracy zespotu sg elastyczne. Cecha biurokra-
tycznego stylu kierowania jest samodzielno$¢ kierownika w ustalaniu mozliwych
wariantéw dziatania i podejmowaniu decyzji, przy czym praca w zespole przebiega
wedlug szczegétowo okreslonych zasad.

W literaturze przyjmuje sie, ze ,w poczatkowych fazach definiowania i plano-
wania wykonawstwa projektu dominuje orientacja na ludzi, natomiast w dalszych
fazach — wykonawstwa i zakoniczenia projektu — orientacja na zadania” (Trocki,
Grucza, Ogonek, 2003, s. 115). Orientacja na ludzi jest powigzana z demokratycz-
nym stylem kierowania, natomiast orientacja na zadania koresponduje z autokra-
tycznym stylem kierowania.

J.R. Turner i R. Miiller (2005) - podobnie jak J.D. Frame — preferuja w fazie
rozpoczecia projektu leseferyczny styl kierowania, natomiast w fazie planowa-
nia - styl demokratyczny. Jest to zwigzane ze specyfika zadan kierownika pro-
jektu, przypisanych do realizacji faz inicjowania i planowania projektu. W tych
fazach szczegblne znaczenie ma zorientowanie na relacje z cztonkami zespotu.
Propozycje dotyczace pozostatych dwdch styléw kierowania mozna wyttumaczy¢,
odwolujac sie do charakterystyki kolejnych faz projektu. Faza realizacji jest zwia-
zana z wykonywaniem zadan, ich kontrolg i koordynacjg. Wazne jest odpowiednie
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przydzielenie zadan, ustalenie harmonograméw i rozliczenie czastkowych efek-
téw prac. Z kolei faza zakonczenia projektu wigze sie z wdrozeniem gotowego
rozwigzania i sprawozdawczoscig. Nalezy odnotowaé w dokumentacji projektowe;j,
czy projekt spelnit zalozone wymagania, czy dziatania przebiegaly zgodnie z pla-
nem, co zakldcito prace, jak rozwigzano problemy itp.

Przedstawiony model J.R. Turnera i R. Miillera zostal przyjety za wigzacy
w badaniach wlasnych. W tym miejscu warto jednak podkresli¢, ze znaczaca rola
przywédztwa w funkcjonowaniu wspoélczesnych organizacji, w polaczeniu ze
specyfika projektéw, jest odzwierciedlona we wzroscie liczby badan skupiajacych
sie na stylach przewodzenia w kontekscie projektu (Tyssen, Wald, Spieth, 2014).
Prezentowany jest poglad, ze wiele ustalerr przedstawionych w literaturze przed-
miotu ma charakter addytywny, a ogélna teoria przywddztwa w projektach jeszcze
sie nie wytonita (Clarke, 2012, s. 128).

Tematyka stylu kierowania projektami jest odnoszona do réznych koncepcji
przywédztwa, odmiennych od juz zaprezentowanej (przyjetej za modelowa na
potrzeby badan wtasnych). Na przyktad w Polsce przeprowadzono badania oparte
na koncepcji styléw kierowania w ujeciu P. Lebela, w ktérych wyniku stwierdzono,
ze styl kierowania menedzera projektu i style wykonawstwa czlonkéw zespolu
projektowego sa kompatybilne (Kozien, 2011).

Jak wskazuje N. Clarke (2012, s. 143), pomimo wielu badan dotyczacych
przywédztwa w projektach prowadzonych w ciggu ostatnich kilku dziesiecioleci
mozna doj$¢ do wniosku, Ze rozumienie przywédztwa i jego efektéw w projek-
tach jest nieco dezorientujace. Ustalenia dotyczace znaczenia poszczegélnych
styléw i zachowan przywdédczych sg problematyczne. Przyktadowo, S.0. Ogunlan
z zespolem (2002) wskazali, ze styl przywédztwa zorientowany na relacje oka-
zal sie skuteczny w projektach budowlanych. Do tego samego wniosku doszli
K. Randeree i M. Ninan (2011) w odniesieniu do projektéw informatycznych.

W badaniach przeprowadzonych przez K.T. Odusami, R.R.O. Iyagba
i M.M. Omrina (2003) zostala wykazana znaczaca dodatnia korelacja miedzy
stylem kierownika projektu a wydajnoscig projektu, za$ najlepszym stylem
zostal uznany konsultant-autokrata. Z kolei w badaniu przeprowadzonym przez
L. Lee-Kelley i K.L. Loong (2003) nie mozna byto wskaza¢ znaczacego powigza-
nia stylu kierowania z rodzajem projektu (jego organizacjg i zakresem). Takze
H.J. Thambain (2004) w badaniach wykazal, ze nie wystepuje istotny zwiazek
miedzy stylem kierowania a wydajnoscia projektu. Tymczasem R.T. Keller (2006)
zidentyfikowal znaczacyipozytywny bezposrednizwigzek miedzy transformacyj-
nym stylem kierowania a jako$cia techniczna, wydajnoscia czasowa i wydajnoscia
kosztowa projektéw badawczo-rozwojowych. Wreszcie, na podstawie przeprowa-
dzonych badan, K.D. Strang (2010) stwierdzil, ze w przypadku projektéw rozwoju
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nowych produktéw to przywddztwo transakcyjne jest pozytywnie skorelowane
z takimi kryteriami wydajnosci projektu, jak zakres i czas.

Znaczna cze$c¢ z istniejacych prac na temat przywdédztwa w projektach podkre-
$la znaczenie stylu transformacyjnego (Keegan, Hartog Den, 2004; Miller, Turner,
2007; Clarke, 2010; Tyssen, Wald, Spieth, 2014; Aga, Noorderhaven, Vallejo, 2016).
Znaczenie transformacyjnego stylu kierowania jest przede wszystkim odzwiercie-
dleniem specyfiki relacji zachodzacych miedzy cztonkami zespotu projektowego
a kierownikiem projektu, gdzie jest wazne podjecie proceséw identyfikacji oraz
budowa zaufania miedzy uczestnikami projektu. Dodatkowo podkresla sie, ze
projekty sa narzedziem wprowadzania réznych zmian w organizacji, dla ktérych
przywoédztwo transformacyjne jest bardziej odpowiednim stylem kierowania
zespolem wprowadzajacym zmiany.

Praktyka kierowania zespolami projektowymi i preferencje
cztonkéw zespoléw w tym zakresie a ujecie modelowe
prezentowane w literaturze naukowej — badania empiryczne

Metodyka badah empirycznych

Jak wskazano we Wprowadzeniu, prezentowane w tej czedci artykulu wyniki
badan sa czescia szerszego projektu naukowego, ktérego celem bylto rozpoznanie
specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach realizujacych pro-
jekty. W projekcie tym jednostka préby badawczej bylo przedsiebiorstwo, w kté-
rym realizuje sie projekty poprzez powolanie interdyscyplinarnych zespoléw.
Badaniami objeto 100 przedsiebiorstw $redniej i duzej wielkos$ci (szerzej zob.
Piwowar-Sulej, 2016). Respondentami byty kazdorazowo trzy osoby o stazu pracy
w danej organizacji wynoszacym minimum 3 lata. W grupie respondentéw z kaz-
dego przedsiebiorstwa znajdowal sie reprezentant dziatu HR, kierownik projektu
(osoba zajmujaca takie stanowisko w strukturze organizacyjnej lub realizujaca
analogiczng funkcje) oraz czlonek zespolu projektowego (osoba wystepujaca
w charakterze wykonawcy prac w projektach).

Gléwng metodg badawczg byt wywiad ustrukturyzowany. Badania wlasciwe
zostaly poprzedzone wywiadami fokusowymi, ktére pomogly sformutowac
pytania postawione w kwestionariuszach dedykowanych poszczegélnym typom
respondentéw, oraz badaniami pilotazowymi, ktére pozwolily na weryfikacje
narzedzia badawczego.
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W niniejszym artykule przedstawiono wyniki wywiadéw ustrukturyzowa-
nych przeprowadzonych z czlonkami zespotéw projektowych. Celem tej czesci
projektu badawczego bylo udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytania:

1) jakie style kierowania sg pozadane przez czlonkéw zespoléw projektowych
przedsiebiorstw zlokalizowanych w Polsce, a jakie style kierowania s3 stosowa-
ne w praktyce zarzadzania projektami;

2) jakie wystepuja zaleznos$ci miedzy preferowanymi stylami kierowania a ujeciem
modelowym, prezentowanym w literaturze naukowej (koncepcja J.R. Turnera
i R. Miillera).

Respondentom w trakcie wywiadéw przedstawiano opisy poszczegdlnych sty-
16w kierowania. Z uwagi na brak losowosci oraz niewielki rozmiar préby badawczej
wyniki badan zostang zaprezentowane przy uzyciu statystyki opisowej i tabela-
rycznej formy prezentacji danych.

Wyniki badanh wlasnych nad stylami kierowania w projektach

Respondentom zadano w pierwszej kolejnosci pytanie ogélne o odpowiedni
- ich zdaniem - styl kierowania potrzebny do skutecznej realizacji prac. Rozklad
odpowiedzi na to pytanie zaprezentowano w tabeli 2. Najbardziej preferowanym
stylem kierowania zespolem projektowym, w opinii respondentéw, jest styl demo-
kratyczny.

Tabela 2. Generalne preferencje wykonawcéw prac projektowych w odniesieniu do

stylu kierowania zespotem

Nr i nazwa stylu kierowania Liczba wsk?za.ﬁ w badanych
przedsiebiorstwach
1. Nieingerujacy styl kierowania 7
2. Demokratyczny styl kierowania 62
3. Autokratyczny styl kierowania 14
4. Biurokratyczny styl kierowania 9
Odpowiedz: ,Nie potrafie jednoznacznie wskazac” 8
Razem 100

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Kolejne pytanie — bardziej szczegétowe — dotyczylo okreslenia, jaki styl kie-
rowania powinien stosowac kierownik zespotu projektowego w kolejnych fazach
realizacji projektu. W tym przypadku réwniez uzyskano najwyzsza ocene skutecz-
nosci stylu demokratycznego (tabela 3).
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Tabela 3. Preferencje wykonawcéw prac projektowych w odniesieniu do stylu

kierowania zespotem w kolejnych fazach projektu

Liczba wskazan danego stylu

2

O
kierowania _g §
2 =
N > 2 2
> a ;* a o
Faza projektu ;L“J‘: u; 8 g —g% Ogétem
=& | mE | | nE | &2
@ oh % B 2] % & <] 8
g S & S g
z = £ 5 S
2 3 e 3 4
Rozpoczecie projektu 9 58 33 5 0 100
Planowanie projektu 9 68 17 6 0 100
Realizacja projektu 8 61 20 10 1 100
Zambkniecie projektu 9 47 26 16 2 100

Uwaga: w zacienionej rubryce przedstawiono styl kierowania wskazany przez wiekszos¢ respondentéw.

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Ostatnie pytanie, powigzane z celem niniejszego artykutu, dotyczylo praktyki

stosowanych styléw kierowania w projektach realizowanych w badanych podmio-

tach. Respondentéw poproszono o wskazanie najczesciej wystepujacego stylu kie-

rowania zespolem w odniesieniu do kolejnych faz cyklu zycia projektu. Otrzymane

odpowiedzi zestawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Dominujaca praktyka w doborze styléw kierowania zespotem projektowym

w opinii wykonawcéw prac w projektach

Liczba wskazan danego stylu

2

O

kierowania 5 §

Y =

5| E| 7| B i:

Faza projektu (g 9 y S LS Ogolem

=] B = =3 o «©

=3 SN N W @ 3

@ oD @ B @ o iz 28

g 3 A4 5 N a

— ] - Q

E 5 E 2| 72

= o « a8 2
Rozpoczecie projektu 7 33 41 15 4 100
Planowanie projektu 8 50 28 7 7 100
Realizacja projektu 5 47 25 19 4 100
Zamkniecie projektu 3 29 40 25 3 100

Uwaga: w zacienionych rubrykach przedstawiono styl kierowania wskazany przez wiekszo$¢ respondentéw.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Majac na uwadze odpowiedzi respondentéw na postawione pytania (tabele 3
i 4), nalezy stwierdzi¢, ze uzyskane wyniki nie s3 wprawdzie zbiezne z koncepcja
uznang w badaniach wlasnych za modelowa, ale koresponduja z koncepcja styléw
kierowania charakterystycznych dla okreslonych typéw struktury zespotu projek-
towego. Styl demokratyczny jest charakterystyczny dla zespoléw macierzowych,
czyli skupiajacych specjalistéw z réznych dziedzin (Turner, Miiller, 2005, s. 51).
W takich wtagnie zespolach pracujg respondenci.

Analiza odpowiedzi respondentéw dotyczacych stosowanych praktyk w dobo-
rze stylu kierowania wskazuje na dominacje dwdch styléw kierowania, tj. stylu
demokratycznego oraz stylu autokratycznego, natomiast w najmniejszym stopniu
- wedlug respondentéw - jest wykorzystywany styl nieingerujacy. Styl autokra-
tyczny jest stosowany przede wszystkim w fazach rozpoczecia oraz zakonczenia
projektu, natomiast styl demokratyczny dominuje w fazach planowania i realizacji
projektu.

Pytanie nasuwajace si¢ w tym miejscu jest nastepujace: dlaczego wystepuja przed-
stawione rozbieznosci miedzy ujeciem modelowym a wynikami badan. Potencjalnym
powodem tego stanu rzeczy moze by¢ metodyka projektowa stosowana w przed-
siebiorstwach, w ktérych pracuja respondenci. Warto w tym miejscu nadmienic, ze
przedstawione wczeséniej fazy wpisuja sie w tradycyjne podejscie do zarzadzania
projektami. Wspélczesnie stosuje sie takze tzw. podejscie zwinne (agile), w ktérym np.
zamiast fazy realizacji pracy zgodnie z przyjetym wczeéniej harmonogramem naste-
puje rozwdj ewolucyjny i iteracyjny, uwzgledniajacy m.in. faze konwersacji. Zamiast
kierownika projektu wystepuje team leader, praktykujacy tzw. servant leadership, dzia-
tajacy jak wspétpracownik, a nie jak osoba zarzadzajaca (szerzej zob. Piwowar-Sulej,
2013; DSDM Consortium, 2014). Jednak to przypuszczenie nie znajduje odzwiercie-
dlenia w rzeczywistoéci, gdyz w wiekszosci badanych przedsiebiorstw przyjeto jedna
z tradycyjnych metodyk zarzadzania projektami, tj. PMBoK lub Prince2.

Otrzymane rezultaty badan moga by¢ takze zwigzane ze specyfika i typem
projektéw, w ktérych uczestniczyli respondenci. R. Miiller i J.R. Turner (2007)
w jednym ze swoich projektéw badawczych podjeli prébe dopasowania styléw
przywédczych do réznych rodzajéw projektéw. W swoich badaniach przyjeli m.in.
nastepujace kryteria podzialu projektéw: obszar zastosowania, zlozonos¢ oraz
znaczenie strategiczne. W przedstawionych w niniejszym artykule badaniach
jednostka préby byto przedsiebiorstwo, a nie projekt. Wykorzystujac jednak infor-
macje dotyczace obszaréw zastosowan projektéw w badanych podmiotach, nie
stwierdzono zadnych zalezno$ci miedzy preferowanym i praktykowanym stylem
kierowania a rodzajem projektu.

Wynik przeprowadzonych badan moze takze wskazywaé na brak zrozumie-
nia wérdd respondentéw specyfiki kolejnych faz realizacji projektu lub wyrazad
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potrzebe czlonkéw zespoléw dotyczaca partycypacji w podejmowanie decyzji
w poszczegdblnych fazach realizacji projektu. Stosowanie okreslonych styléw kie-
rowania jest takze niewatpliwie zwigzane z cechami osobowo$ci kierownika pro-
jektu. Kwestie te jednak nie byly przedmiotem prowadzonych badan wtasnych.

Podsumowanie

Rozwéj wiedzy dotyczacej zarzadzania projektami wskazuje na wzrost zna-
czenia wpltywu czynnikéw interpersonalnych na sukces projektu, co ma réwniez
swoje odzwierciedlenie w stylu kierowania projektem. Styl kierowania projektem
moze by¢ inny w réznych fazach cyklu zycia projektu, na co zwrdcono uwage
w niniejszym artykule. Jest to zwigzane z charakterystyka zadan realizowanych
w poszczegdlnych fazach projektu. Kierownik projektu powinien dostosowac styl
kierowania do specyfiki danej fazy projektu.

Przedstawione wyniki badan wlasnych pokazuja generalng preferencje respon-
dentéw co do stosowania stylu demokratycznego w kierowaniu projektem, przy
czym w odniesieniu do poszczegdlnych faz projektu respondenci wskazujg dwa
preferowane style kierowania, tj. styl demokratyczny oraz styl autokratyczny.

Uzyskane wyniki badann empirycznych nie potwierdzily stosowania przez
kierownikéw projektéw — pracujacych w objetych badaniami przedsiebiorstwach
zlokalizowanych w Polsce — przedstawionego w zagranicznej literaturze przed-
miotu modelowego ujecia styléw kierowania w réznych fazach realizacji projektu.
Przyczyn tego stanu rzeczy, poza oméwionymi w artykule czynnikami, mozna
réwniez upatrywaé w odmiennych od zagranicznych warunkach spoteczno-kultu-
rowych oraz w polskich realiach gospodarczych. Te ostanie wigza sie z krétsza niz
na Zachodzie tradycja w obszarze stosowania metodycznego podejscia do zarza-
dzania projektami. Natomiast w odniesieniu do polskiej odrebnosci kulturowej
nalezy stwierdzié, ze polscy menedzerowie w swoich decyzjach s autorytarni,
koncentruja sie na zadaniach, jak réwniez wykazujg przywigzanie do hierarchii
i sztywnych struktur organizacyjnych (Maczynski, 2010; Maczynski, Wyspianski,
2011, Haromszeki, 2013).

Na tym tle warto podkresli¢, ze podejscie polskich menedzeréw nie zmienia sie
od kilkunastu lat, co jest uwarunkowane spotecznymi oczekiwaniami. Stosowany
autokratyczny styl kierowania wynika bowiem takze z potrzeb pracownikéw,
ktérzy chetniej wybieraja relacje przywddcze, kiedy menedzer ponosi petng odpo-
wiedzialno$¢ za podjete decyzje (Haromszeki, 2013). Tymczasem z zaprezento-
wanych w artykule badan wynika generalna preferencja cztonkéw zespotéw pro-
jektowych do stosowania demokratycznego stylu kierowania. Moze to oznaczad,
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ze powolywanie interdyscyplinarnych zespotéw projektowych przyczynia sie do
zmiany preferencji pracownikéw w kierunku stylu demokratycznego. Kwestia ta
wydaje sie interesujagcym tematem przyszlych badan.
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Summary

Leadership Styles in Projects Implemented in Organizations
— Model Approach vs. Results of Empirical Research

The aim of the article is to present the relationship between the practice of
managing project teams and preferences of team members in this area and a model
approach to management styles in particular project phases, based on the concept
of J.R. Turner and R. Miiller. The research process was based on literature studies
and empirical research. The Authors evaluated current achievements regarding
to the topic analyzed. The results of empirical research indicate that the most
preferred leadership style is the democratic one. On the other hand, in the practice
of project management, project teams’ members point out the use of democratic
style and autocratic style. Both the respondents’ preferences and the practice are
not coherent with the model approach.

Keywords: leadership style, project, project management
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