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Kierownik projektu —
menedzer czy przywodca?

Streszczenie. W artykule przedstawiono wybrane koncepcje roli oraz pozadanych kompetencji
kierownika projektu. Okres$lono takze relacj¢ migdzy zarzadzaniem (menedzerem) a przewodze-
niem (przywodeg). Stato si¢ to podstawa do udzielenia odpowiedzi na pytanie postawione w tytule:
Czy kierownik projektu powinien przejawia¢ cechy menedzera, czy przywodcy? Stwierdzono, ze
kierownik projektu powinien posiada¢ kompetencje pozwalajace mu na petnienie zarowno roli przy-
wodcy, jak i menedzera. Stopien nasilenia pozagdanych cech menedzerskich czy przywodczych be-
dzie takze zalezny od cech projektu oraz przyjetego w organizacji standardu zarzadzania projektami.

Stowa kluczowe: role i kompetencje kierownika projektu, menedzer, przywddca

Wstep

Coraz wigcej przedsigbiorstw opiera swoja dziatalno$¢ wytacznie na realizacji
projektow lub w trakcie swojego istnienia wprowadza np. zmiany organizacyjne
w formie projektu. Projektem jest ,,przedsigwziecie, w ktorym ludzkie, materialne
i finansowe $rodki sg zorganizowane w nowatorski sposob, aby wykona¢ wyjat-
kowy zakres prac, z podana specyfikacja, w ramach ograniczenia kosztow i czasu,
tak aby osiggnac¢ korzystng zmiang okreslong przez cele ilosciowe i jakosciowe™!.

Z uwagi na to, ze projekty sg unikalne, tj. stanowia jedyne w swoim rodzaju
przedsigwzigcia, kierowanie nimi oznacza ztozone i trudne zadanie. Kierownik

' J.R. Turner, The Handbook of Project-based Management. Improving the Processes for Achie-
ving Strategic Objectives, McGraw-Hill, London 1993, s. 8.
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projektu, podejmujac réznorodne dziatania zmierzajace do osiggnigcia celow pro-
jektu, jest odpowiedzialny za wykonanie zadan w ramach okre§lonego czasu oraz
budzetu, z zachowaniem odpowiedniej jako$ci produktu pracy zespotu projek-
towego. Dodatkowo w celu koordynacji wysitkow wielu osob, czgsto z rdéznych
dzialéw organizacji i o réznych specjalnosciach, ktdrzy nie pracowali wczesniej
razem, kierownik projektu powinien posiada¢ okreslone kompetencje, ktore po-
zwolg z sukcesem zrealizowaé projekt. Na czym polega rola kierownika projektu?
Jakie kompetencje kierownika projektu decyduja o powodzeniu projektu? Czy
kierownik projektu powinien by¢ dobrym menedzerem, czy moze przywodca?

W literaturze przedmiotu podzial na kierownikdw, menedzeréw i przywodcow
jest nieostry, ale termin ,.kierownik” wciaz pozostaje najbardziej pojemny i w naj-
wigkszym stopniu odpowiadajgcy naszej kulturze organizacyjnej i jezykowej>.
Podkresla si¢ tez, ze powyzszych poj¢¢ nie nalezy stosowaé zamiennie, ponie-
waz cho¢ kazdy kierownik moze by¢ menedzerem i/lub przywodca, to nie kazdy
menedzer musi by¢ réwnocze$nie przywddcg lub nie kazdy przywddca musi by¢
menedzerem®. Nalezy zwroci¢ uwage na odchodzenie od terminu ,kierownik”
na rzecz termindéw ,,menedzer” i ,,przywddca”, co nie jest przejawem mody, lecz
efektem ewolucji od ,,twardych” do bardziej ,,mickkich” sposobow kierowania,
a takze efektem malejacego zapotrzebowania na kierownikow odznaczajacych si¢
,twardym” stylem kierowania®.

Celem niniejszego artykutu jest rozstrzygnigcie, czy kierownik projektu po-
winien przejawia¢ cechy menedzera, czy przywodcy. Punkt wyjscia stanowi¢ be-
dzie — oparta na przegladzie literatury — charakterystyka roli, pozadanego profilu
kierownika projektu oraz okreslenie relacji miedzy zarzadzaniem (menedzerem)
a przewodzeniem (przywodca).

1. Rola i kompetencje kierownika projektu

Role definiuje si¢ jako funkcje lub zadanie do spetnienia, pozycje zajmowanag
w danym przedsiewzigciu’. Wprawdzie Tadeusz Oleksyn uwaza, ze rola kierow-
nicza nie jest tozsama z funkcjami kierowniczymi, to istnieja migdzy nimi dos¢
Sciste zwigzki®. Mozna zatem na role kierownika spojrze¢ w tradycyjny sposob
i zdefiniowac¢ jg przez takie ,,agregaty” pojeciowe, jak: planowanie, organizowa-
nie, motywowanie czy kontrola.

2 T. Oleksyn, Sztuka kierowania, WSZiP, Warszawa 2001, s. 22.

3 Ibidem, s. 25-26.

4 J. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne w nowoczesnym przedsigbiorstwie, Wyd. Na-
ukowe ,,Slqsk”, Katowice 20006, s. 136.

5 Stownik jezyka polskiego, red. W. Doroszewski, PWN, Warszawa 1958-1969 (wersja elek-
troniczna).

¢ T. Oleksyn, op. cit., s. 23.



Kierownik projektu — menedzer czy przywédca? 99

W literaturze przedmiotu prezentowane sa nastgpujace zadania kierownika
projektu:

— okreslenie struktury organizacyjnej projektu,

— sformutowanie celow projektu i przedtozenie ich zleceniodawcy do za-
twierdzenia,

— strukturalizacja projektu i ustalenie grupy projektowej,

— zarzadzanie czasem, jakoscia i kosztami projektu,

— nadzorowanie realizacji projektu z uwagi na wyznaczone cele,

— zapewnienie wymiany informacji (zarzadzanie komunikacjg),

— podejmowanie waznych decyzji i wprowadzanie ich w zycie,

— kierowanie zespotem projektowym’.

Definiujgc role lidera (kierownika) projektu, Anthony T. Cobb?® positkuje si¢
koncepcjami Henry’ego Mintzberga® oraz Freda Luthansa i Diane L. Lockwood'’.
Zaznacza przy tym, ze chociaz H. Mintzberg koncentrowat si¢ na menedzerach
wyzszego szczebla a F. Luthans i D.L. Lockwood — na przetlozonych, to wyniki
ich badan majg pewne elementy wspdlne, ktére mozna odnies¢ do specyfiki pracy
lideréw (kierownikow) projektu.

Role kierownika projektu mozna wiec podzieli¢ wedle zrodta oczekiwan na:

— role oczekiwane przez interesariuszy zewnetrznych,

— role oczekiwane przez interesariuszy wewngtrznych (tab. 1).

Mozna postawi¢ teze, ze dla wiekszo$ci kierownikow projektow prawdziwym
problemem sg sporne lub istotnie rdzniace si¢ oczekiwania cztonkow zespotu i ze-
wnetrznych interesariuszy. Kierownicy projektu powinni mie¢ wptyw na odgry-
wana role, a nie tylko odpowiada¢ na oczekiwania innych. Wazne wigc jest omo-
wienie wlasnych oczekiwan z najwazniejszymi interesariuszami oraz powigzanie
ich z potrzebami interesariuszy'!. Podobng koncepcje roli lidera projektu — opartg
na oczekiwaniach roznych interesariuszy — przedstawiaja Gholamreza Gudarzi
i Maysam Chegin'.

7 W. Kummer, R. Spuehler, R. Wyssen, Projekt Management, Verlag Industrielle Organisa-
tion, Zurich 1998, s. 11, za: M. Pawlak, Zarzgdzanie projektami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 205; A.F. Shtub, J.F. Bard, S. Globerson, Project management: Processes, methodologies,
and economics, Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ 2005, s. 14-15, za: M. Pawlak, op. cit.

8 A.T. Cobb, Leading Project Team. The Basics of Project Management and Team Leadership,
Sage, London 2006, s. 157.

° H. Mintzberg, The nature of managerial work, Harper & Row, New York 1973.

10°F. Luthans, D.L. Lockwood, Toward an observation system for measuring leader behavior
in natural settings, w: Leaders and managers: International perspectives on managerial behavior
and leadership, red. J.G. Hunt, D. Hosking, C.A. Schriesheim, R. Stewart, Pergamon, New York
1984, s. 117-141.

1" A.T. Cobb, op. cit., s. 164.

12°G. Gudarzi, M. Chegin, Using direction finder to Evaluate Project Leadership Dimensions.
Case study: Iranian project managers, ,Interdisciplinary Journal of Contemporary Research Busi-
ness” April 2011, t. 2, nr 12, s. 976.



100 Katarzyna Grzesik, Katarzyna Piwowar-Sulej

Tabela 1. Role kierownika projektu w konteks$cie oczekiwan interesariuszy

Role oczekiwane Role oczekiwane
przez interesariuszy zewnetrznych przez interesariuszy wewnetrznych
— reprezentant i rzecznik projektu — planista i dystrybutor zasobow
— Iacznik i osoba monitorujaca — koordynator
— champion i negocjator — osoba rozwigzujaca problemy
— kontroler — kierownik zespotu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: A.T. Cobb, Leading Project Team. The Basics of Project Man-
agement and Team Leadership, Sage, London 2006, s. 157-160.

Na role kierownika projektu mozna rowniez patrze¢ przez pryzmat faz cyklu
zycia projektu (tab. 2).

Tabela 2. Rola kierownika projektu w poszczegdlnych fazach cyklu zycia projektu

Faza projektu Rola kierownika projektu

Planowanie i inicjacja | 1. Upewnienie si¢, ze projekt jest wykonalny.
. Zorganizowanie projektu.

. Zdobywanie zasobow niezbednych do realizacji projektu.

— W —

Rozpoczgcie . Poinformowanie zespotu o projekcie i ich roli w nim (wskazane jest
stosowanie dyrektywnego stylu kierowania, w ktorym lider mowi ze-
spotowi, co nalezy robic).

2. Monitoring zasobow oraz wstepnych prac w projekcie.

3. Stworzenie podstaw do tego, by praca nad projektem mogta ostatecz-

nie by¢ delegowana do zespotu projektowego.

Realizacja 1. Monitorowanie i kontrola prac.

2. ldentyfikacja i rozwigzywanie problemow.

3. Wzmozona komunikacja z klientem, wyzszym kierownictwem, do-
stawcami zasobow.

4. Dalsze poglebianie wiedzy cztonkdéw zespotu na temat projektu
(,,sprzedazowy” styl kierowania).

5. Wiaczanie zespotu w proces podejmowania decyzji (partycypacyjny
styl kierowania).

6. Delegowanie zadan z uprawnieniami i odpowiedzialno$cia (delegu-
jacy styl kierowania).

Zamknigcie 1. Opracowanie raportow.
2. Spotkanie z klientem.
3. Wyciagnigcie wnioskdéw z przebiegu projektu.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie A.T. Cobb, op. cit., s. 165-173.

Jak zauwaza J. Davidson Frame, w trakcie realizacji projektu nie mozna ani
nie powinno si¢ stosowac¢ wylacznie jednego stylu zarzadzania. ,,Do$§wiadczony
menedzer uzaleznia swoje podejscie od okolicznosci, z ktorymi ma do czynienia
w danej chwili. Dlatego w fazie tworczego planowania projektu zastosuje wobec
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swych najblizszych wspotpracownikow styl leseferyczny, a w bardziej rutynowe;j
fazie realizacji — podej$cie demokratyczne. Czasem moze doj$¢ do wniosku, ze
jedynym sposobem przywotania do porzadku kaprysnego dostawcy jest przyjecie
wobec niego postawy autokratycznej, natomiast w kontaktach z innym dostawca,
ktory przez wiele lat regularnie dowodzit swojej solidnosci i wiarygodnosci, za-
stosuje styl leseferyczny”3.

J. Rodney Turner i Ralf Mueller przyporzadkowali style kierowania (przewo-
dzenia) nie tylko do faz projektu, ale takze do typu struktury zespotu projektowe-
go 1 specyfiki zespotu (tab. 3).

Tabela 3. Style przewodzenia a fazy projektu i rodzaje zespotéw projektowych

Styl Faza Typ struktur
przewo}(]izenia projektu Zespoﬁj proj ekto}\:vego Specyfika zespolu

Leseferyczny rozpoczecie kolektywna eksperci dzielacy si¢ odpowiedzialno-
Scig

Demokratyczny | planowanie macierzowa wielu specjalistow zaangazowanych
w kilka zadan

Autokratyczny realizacja zadaniowa jednostka zaangazowana w realizacj¢
jednego okreslonego zadania

Biurokratyczny | zamknigcie chirurgiczna wspolna praca nad pojedynczym zada-
niem

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J.R. Turner, R. Mueller, The Project Manager s Leadership Sty-
le as a Success Factor on Projects: A Literature Review, ,,Project Management Journal” 2005, t. 36, nr 1, s. 51.

Kazda z wymienionych funkcji czy r61 wymaga od kierownika projektu posia-
dania okreslonych kompetencji, a takze cech charakteru. Wedtug Joanny Haffer
na kompetencje kierownika projektu sktadajg si¢ wiedza, umiejetnosci i doswiad-
czenie, pozwalajace na skuteczne kierowanie projektem. Mozna je podzieli¢ na:

— administracyjne/procesowe — w zakresie planowania, kontrolowania i orga-
nizowania projektu, np. planowanie i monitorowanie,

— biznesowe/strategiczne — w zakresie aspektow strategicznych projektu,
np. myslenie strategiczne,

— interpersonalne — ujawniajace si¢ w interakcji z interesariuszmi projektu,
np. przywodztwo,

— intrapersonalne — zwigzane z charakterem i osobowos$cig, np. odpowie-
dzialnos¢,

— techniczne — dotyczace technicznych aspektow projektu i produktu,

— zarzadzanie wieloma projektami, np. wielozadaniowos$¢!'.

13 J.D. Frame, Zarzqdzanie projektami w organizacjach, WIG Press, Warszawa 2001, s. 71-72.
4 J. Haffer, Skutecznos¢ zarzqdzania projektami w przedsiebiorstwach dziatajgcych w Polsce,
TNOIK, Torun 2009, s. 134-135.
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Howard Eisner, nawigzujac do przywolanych wczesniej podstawowych funk-
cji kierowniczych, okresla cechy charakteru, ktére stymuluja ich realizacje. Dla
przyktadu planowanie i kontrola tacza si¢ z zachowaniami introwertycznymi,
porzadkiem i dyscypling, za$ organizowanie i motywowanie — raczej z ekstra-
wertyzmem. Mozna zatem powiedzie¢, ze kierownik projektu, podobnie jak inni
kierownicy, powinien by¢ osobg ,,zbalansowang™'>.

Wedlug Avrahama F. Shtuba, Jonathana F. Barda, Shloma Globersona kierow-
nik projektu powinien posiada¢ nastepujace kompetencije:

— umiejetnos$¢ planowania i zarzadzania czasem,

— wiedza techniczna, dotyczaca zakresu projektu,

— wiedza i umiej¢tnosci z zakresu budzetowania i zarzadzania kosztami,

— umiejetnosci przywodcze (wyznaczanie celu, mierzenie wynikow),

— zarzadzanie zasobami, w tym budowanie relacji interpersonalnych,

— umiejetnosci komunikacyjne i negocjacyjne,

— umiejetno$ci marketingowe, tj. budowanie relacji z klientem!®,

Wedtug Franka Toneya na pozadane cechy kierownika projektu sktadaja sie:

— profesjonalizm: przywddztwo, wizja, zdolno$ci analityczne, zdolnosci in-
terpersonalne, §wiadomosc¢,

— umiejetnosci projektowe: znajomos¢ metodologii, zdolnosci wdrazania,

— cechy charakteru, edukacja, do§wiadczenie: uczciwo$¢, wyksztatcenie, do-
$wiadczenie, ambicja, cheé przywodztwa, inteligencja, opanowanie!”.

Na kompetencje kierownika projektu mozna takze spojrze¢ przez pryzmat
standardow przyjetych przez organizacje promujace podejscie projektowe i1 opra-
cowujace metodyki zarzadzania projektami. Pawet Wyrozgbski wskazuje na czte-
ry liczace si¢ wsrod profesjonalistow modele kompetencji kierownika projektu:

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

— Project Manager Competency Development Framework — przygotowany
przez Project Management Institute,

— National Occupational Standards for Project Management — opracowany
przez organizacje¢ Engineering Construction Industry Training Board,

— Professional Competency Standards for Project Management — stworzony
przez Australian Insitute for Project Management!8,

1S H. Eisner, Essentials of Project and Systems Engineering Management, Willey & Sons, New
York 1997, za: M. Pawlak, op. cit., s. 204-205.
16 A.F. Shtub, J.F. Bard, S. Globerson, op. cit., s. 16.

" F. Toney, The Superior Project Manager — Global Competency Standards and Best Practic-
es, Mercel Dekker, New York — Basel 2002, za: P. Wachowiak, S. Gregorczyk, B. Grucza, K. Ogo-
nek, Kierowanie zespotem projektowym, Difin, Warszawa 2004, s. 32.

8 P. Wyrozebski, Modele kompetencji w zarzqdzaniu projektami, ,,E-mentor” 2009, nr 2(29),
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/29/id/637 [13.06.2013].
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Tabela 4. Model kompetencji IPMA ICB v.3.0

Kompetencje techniczne

Kompetencje behawioralne

Kompetencje kontekstowe

1.01. Sukces zarzadzania

projektami

1.02. Interesariusze

1.03. Wymagania projektu

1.04. Ryzyko i szanse

1.05. Jakos$¢

1.06. Organizacja projektowa

1.07. Praca zespotowa

1.08. Rozwigzywanie
problemow

1.09. Struktury projektu

1.10. Zakres i produkty
projektu

1.11. Czas i fazy projektu

1.12. Zasoby

1.13. Koszty i finansowanie

1.14. Zamdwienia i kontrakty

1.15. Zmiany

1.16. Kontrola i raportowanie

1.17. Informacje i dokumen-
tacja

1.18. Komunikacja

1.19. Rozpoczgcie projektu

1.20. Zamknigcie projektu

2.01. Przywodztwo
2.02. Zaangazowanie
2.03. Samokontrola
2.04. Asertywnos¢
2.05. Relaksacja

2.06. Otwartos¢

2.07. Kreatywno$¢
2.08. Zorientowanie na wyniki
2.09. Wydajnosé

2.10. Konsultowanie
2.11. Negocjacje

2.12. Konflikt i kryzys
2.13. Rzetelnos¢

2.14. Warto$ci

2.15. Etyka

3.01. Orientacja na projekt

3.02. Orientacja na program

3.03. Orientacja na portfel
projektow

3.04. Wdrozenie projektow,
programéw 1 portfela
projektow

3.05. Organizacja stata

3.06. Biznes

3.07. Systemy, produkty
i technologia

3.08. Zarzadzanie personelem

3.09. Bezpieczenstwo i higiena
pracy, srodowisko

3.10. Finanse

3.11. Prawo

Zrodto: IPMA Competency Baseline v.3.0, IPMA 2006, s. 29; P. Wyrozebski, Modele kompetencji w za-
rzqdzaniu projektami, ,,E-mentor” 2009, nr 2(29), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/29/id/637

[13.06.2013].

Na przyktad model IPMA ICB v.3.0 obejmuje kompetencje zwigzane z zarzg-

dzaniem projektami (tab. 4). Wyr6znia cztery poziomy tych kompetencji, z czego
trzy to poziomy kierownicze (kompetencje kierownika projektu, starszego kie-
rownika projektu i dyrektora programu lub projektow)".

Konkretne kompetencje kierownika projektu byty przedmiotem badan Deana
R. Gehringa, Lindy Geoghegan, Victora Gulewicza i Nicholasa Clarka. Pierwszy
z nich podjat probe usystematyzowania kompetencji kierownika projektu, a takze
wyr6znit kompetencje wspolne, ktore pojawiaja si¢ w wykazach innych autorow
zajmujacych si¢ ta tematyka, i przypisat do poszczego6lnych kompetencji wspiera-
jace je typy osobowosci wedtug klasyfikacji Meyers-Briggs Type Indicator. Okre-
$lit tez typy osobowosci pomagajace przeprowadzi¢ projekt przez kolejne fazy?.

1 Tbidem.
2 D.R. Gehring, Applying Traits Theory of Leadership to Project Management, ,,Project Man-
agement Journal” 2007, t. 38, nr 1, s. 48-53.
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Z kolei L. Geoghegan i V. Dulewicz na podstawie przeprowadzonych badan
wskazuja na 10 wymiaréw przywodztwa (10 kompetencji), ktore sa krytyczne
dla sukcesu projektu. Pig¢ z nich nalezy do kompetencji zarzadczych, cztery — do
kompetencji spotecznych, a tylko jedna — do intelektualnych. Najbardziej istotne
dla sukcesu projektu sg nastepujgce kompetencije:

— zarzadzanie zasobami,

— przekazywanie zadan, uprawnien i kompetencji (empowering),

— rozwdj ludzi, tj. umiejetnos¢ rozwijania/doskonalenia cztonkdw zespotu,

— motywowanie?!,

Z badan N. Clarke’a wynika, ze inteligencja emocjonalna jest bezposrednio
zwigzana z kompetencja kierownika projektu zwang pracg zespotowg oraz z przy-
wodztwem transformacyjnym?2,

W polskiej literaturze przedmiotu takze mozna znalez¢ wyniki badan dotycza-
cych kompetencji kierownika projektu, ktére w najwickszym stopniu wptywaja na
skutecznos¢ jego dziatan. Z odpowiedzi kierownikéw projektow poddanych bada-
niom przez Ann¢ Musiol-Urbanczyk wynika, ze uzalezniajg oni skutecznos$¢ swo-
ich dziatan przede wszystkim od posiadanych kompetencji spotecznych (umie-
jetnosci komunikowania si¢, przywodztwa, motywowania, negocjowania, pracy
zespotowej). Drugie miejsce zajmuja kompetencje profesjonalne (umiejetnosé
podejmowania decyzji, budowania zespohu, zarzadzania komunikacja w projekcie
1 zakresem projektu), a nastgpnie osobiste (lojalnos¢) 1 biznesowe (elastycznosc).
Autorka dodatkowo zrdznicowala pozadane kompetencje wedtug branz, w kto-
rych pracujg kierownicy projektu?.

Majac na uwadze liczne ujgcia roli kierownika projektu, a takze zestawy po-
zadanych kompetencji, warto zastanowic¢ sie, ktore z nich pasuja do menedzera,
a ktére do przywodcy. Przedtem jednak nalezy okresli¢ relacje, jakie zachodza
migdzy pojeciami ,,zarzadzanie” (,,menedzer”) a ,,przewodzenie” (,,przywodca’”).

2. Menedzer a przywodca —
w Swietle literatury przedmiotu

W przedstawionych rolach i kompetencjach kierownika projektu mozna zna-
lez¢ wyrdzniki, ktore stawiaja go w roli menedzera i/lub przywddcey. W celu lep-
szego okreslenia tych rol, warto odnies¢ sie do literatury przedmiotu dotyczacej
relacji miedzy zarzadzaniem i przywodztwem.

21 L. Geoghegan, V. Dulewicz, Do Project Managers’ Leadership Competencies Contribute to
Project Success?, ,,Project Management Journal” 2008, t. 39, nr 4, s. 65-66.

22 N. Clarke, Emotional Intelligence and Its Relationship to Transformational Leadership and
Key Project Manager Competences, ,,Project Management Journal” 2010, t. 41, nr 2, s. 7-17.

2 A. Musiot-Urbanczyk, Kompetencje kierownika projektu i mozliwosci ich ksztattowania,
Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010, s. 84-115.
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Czes$¢ autordw zamiennie stosuje terminy ,,przywodztwo” i ,,zarzadzanie”,
traktujac je jako synonimy. Moze to by¢ zwigzane z utozsamianiem od polowy
lat 90. XX w. pozycji menedzera z rolg przywddcy. Wigkszos¢ autoréw zgadza
si¢ jednak, ze istnieja réznice migdzy przywodca i menedzerem, a tym samym
migdzy przywodztwem i zarzadzaniem.

Wsrod mozliwych relacji, jakie moga zachodzi¢ migedzy przywodztwem a za-
rzadzaniem, mozna wyr6zni¢ pi¢¢ zaleznosci:

— relacja I: przywodztwo jest tym samym co zarzadzanie,

— relacja II: przywodztwo i zarzadzanie to dwa oddzielne zjawiska,

— relacja III: przywddztwo jest wewnetrzng czgscig zarzadzania,
relacja I'V: zarzadzanie jest wewngtrzng czescig przywodztwa,

— relacja V: przywodztwo i zarzadzanie to dwa oddzielne zjawiska majace
wspolne elementy (rys. 1).

Pojecia ,,przywodztwo” 1 ,,zarzadzanie” nie powinny by¢ jednak traktowane
ani jako synonimy, ani antonimy. Przywddztwo r6zni si¢ bowiem od zarzadzania,
cho¢ nie jest od niego odizolowane (jak mogtaby wskazywac przedstawiona na
rys. 1 relacja II). Dyskusyjne jest takze traktowanie jednego z nich jako nadrzed-
nego wobec drugiego (cho¢ jak wskazuje relacja III, przywodztwo mozna roz-
patrywa¢ jako jedna z czterech podstawowych funkcji zarzadzania: planowanie,
organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie). Wtasciwg relacjg — wedtug wielu
badaczy — jest traktowanie przywodztwa i zarzadzania jako réznych, lecz czgscio-
wo pokrywajacych si¢ obszaréw (jak prezentuje relacja V).

Pierwszego rozrdéznienia pojec ,,przywodztwo” 1 ,,zarzadzanie” dokonat Phi-
lip Selznick, piszac, ze ,,przywddztwo nie jest tozsame z prowadzeniem biura,
wysokim prestizem lub podejmowaniem decyzji. Nie pomaga tez identyfikowanie
przywodztwa z czymkolwiek, co wykonujg ludzie na wysokich stanowiskach?,
Inni badacze zajmujacy si¢ relacjami: przywddztwo a zarzadzanie wskazywali
na bardziej szczegdtowe roznice miedzy nimi. Abraham Zaleznik uwaza, ze me-
nedzerowie 1 przywoddey to dwie odmienne grupy ludzi, réznigce si¢ motywami
postepowania, zyciorysem oraz sposobami myslenia i dziatania®. Menedzerowie
zwykle przyjmuja bezosobowg postawe wobec celow, traktujg prace jako kontro-
lowany proces i wolg pracowa¢ wspdlnie, zas przywodcy maja osobisty stosunek
do celéw, sa proaktywni, daza do ksztattowania idei, podejmuja wyzwania. R6z-
nica mi¢dzy menedzerami a przywodcami tkwi wigc w ich charakterze, w pogla-
dach na kwesti¢ porzadku i chaosu — menedzerowie daza do zapewnienia stabil-
nosci i porzadku, a przywodcy tolerujg chaos i brak struktury?®.

24 P. Selznick, Leadership in Administration: A Sociological Interpretation, Peterson, Evanston
1957, za: B. Kozusznik, Wplyw spoleczny w organizacji, PWE, Warszawa 2005, s. 102.

2 A. Zaleznik, Menedzerowie i liderzy. Czym roznig si¢ od siebie?, ,,Harvard Business Review
Polska” 2004, nr 6, s. 108.

26 Ibidem, s. 106.
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przywodztwo | = @ przywodztwo | = @

relacja | relacja II

zarzadzanie przywodztwo

przywodztwo

relacja 111 relacja IV

przywodztwo| zarzadzanie

relacja V

Rysunek 1. Mozliwe relacje migdzy przywodztwem i zarzadzaniem

Zrodto: opracowanie whasne.

John P. Kotter opowiada si¢ za wyraznym rozgraniczeniem roli menedzera
i roli przywodcy?’, gdyz znacznie si¢ one od siebie roznig. Przywodztwo nie jest
lepsze od zarzadzania ani nie stanowi jego alternatywy. Sa to dwie odmienne,
lecz wzajemnie uzupeltniajace si¢ sekwencje dziatan. Prawdziwym wyzwaniem
jest natomiast umiejetne polaczenie przywodztwa z zarzadzaniem oraz ich zrow-
nowazenie?.

Dobry kierownik powinien posiada¢ zarowno umiejetnosci przywodcze, do-
tyczace kierowania ludzmi, jak i umiejetnosci zarzadcze, aby w uporzadkowa-
ny sposob dokonywaé¢ zmian. Glowne dziatania, przed ktérymi stojg przywodca
1 menedzer, zestawiono w tabeli 5.

W obszarze zarzadzania dobry menedzer powinien zapewni¢ organizacji takie
funkcjonowanie systemow ludzkich, finansowych i technicznych, jak przewiduje

27 J.P. Kotter, Rozne role menedzera i przywdodcy, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2002, nr 2, s. 13.
28 J.P. Kotter, Co wlasciwie robig przywodcy?, ,,Harvard Business Review Polska” 2005, nr 6,
s. 118-119.
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Tabela 5.

Dziatania podejmowane w ramach przywodztwa i zarzadzania

Dziatania

Przywodztwo

Zarzadzanie

Podjecie wlasciwych
decyzji o zadaniach
do wykonania

Wytyczanie kierunku rozwoju, czy-
li opracowywanie wizji przysztosci
wraz ze strategiami wprowadzania
zmian niezbgdnych do jej realizacji

Planowanie i okreslanie budzetu, tj.
zdefiniowanie celow i zadan na przy-
szto$¢, okreslenie etapow ich realiza-
¢ji i przydzielenie do nich odpowied-
nich zasobow

Stworzenie sieci
ludzi i relacji

Jednoczenie ludzi woko6t wyznaczo-
nych celow, czyli przedstawienie
nowo obranego kierunku rozwoju
przedsigbiorstwa osobom umiejg-
cym przyciagna¢ ludzi, ktorzy beda
rozumie¢ wizj¢ i zobowiaza si¢ do
jej urzeczywistnienia

Organizacja 1 przydzielanie pracow-
nikow do odpowiednich rol i zadan,
tzn. tworzenie struktury organizacyj-
nej i zbioru stanowisk odpowiadaja-
cych wymaganiom planu, obsadza-
nie ich ludzmi i przekazywanie od-
powiedzialno$ci za wykonanie planu

Upewnienie sig,
ze ludzie potrafia
wykona¢ swa prace

Motywowanie i inspirowanie, czyli
zachgcanie ludzi, by pomimo prze-
szkod wytrwale dazyli w wyznaczo-
nym kierunku oraz przemawianie do
ich potrzeb, wartosci, emocji

Kontrola i rozwigzywanie pojawia-
jacych si¢ probleméw, czyli moni-
torowanie wynikow, odkrywanie od-
stepstw od planow, tworzenie w mia-
r¢ potrzeby planéw awaryjnych i na-
rzedzi do rozwigzywania problemow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie J.P. Kotter, Co wlasciwie robig przywédcy?, ,Harvard Business

Review Polska” 2005, nr 6, s. 118-127.

przyjeta koncepcja. Niezaleznie od ztozonosci tych systemow prawidtowe zarza-
dzanie ma zapewnia¢ osiggni¢cie planowanych wynikéw w okre§lonym czasie,
w ramach przyjetego budzetu i odpowiednio do standardow jakosciowych. Nato-
miast dobry przywodca tworzy systemy, ktore sg zarzadzane przez menedzerow,
a nastepnie dostosowuje je do zmieniajacych si¢ okolicznosci i mobilizuje ludzi
do catkiem nowych osiagni¢¢. Mozna zatem powiedzieé, ze zarzadzanie dotyczy
skutecznosci i stabilno$ci, natomiast przywddztwo ukierunkowane jest na inno-
wacje oraz zmiany?’.

J.P. Kotter rozr6znia zarzadzanie i przywoddztwo przez porownanie ich funkcji.
Z kolei Rosemary K.C. Ryan, uwzgledniajac gléwne elementy modelu J.P. Kot-
tera, ukazuje podstawowe roznice miedzy przywodztwem a zarzadzaniem przez
charakterystyke pieciu elementoéw, takich jak: kierunek, dopasowanie, relacje,
umiejetnosci osobiste i1 rezultaty (tab. 6).

Zgodnie z modelem przywédztwa i zarzadzania R.K.C. Ryan kierunkiem
dziatania przywodcy jest wizja i mySlenie strategiczne. Przywodcy powinni ce-
chowac si¢ dalekowzrocznos$cig i umiejetnoscia patrzenia w przysztose, ale takze
na sytuacje biezaca, by moc analizowac luki rozwojowe w danej sytuacji. Podczas
gdy przywodcy skupiaja si¢ na wizji i strategii, menedzerowie koncentrujg si¢ na

2 Na czym polega istota przywédztwa, Zarzadzanie na Swiecie” 2004, nr 11, s. 31.
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Tabela 6. Model przywddztwa a model zarzadzania

Wyréznik Przywodztwo Zarzadzanie

Kierunek Tworzenie wizji i strategii Planowanie i budzetowanie
Pilnowanie horyzontu Pilnowanie zyskow

Dopasowanie | Tworzenie wspdlnej kultury i wartosci | Organizacja i obsada personelu
Pomoc innym w rozwoju Kierowanie i kontrolowanie
Zacieranie granic Tworzenie granic

Relacje Ukierunkowanie na ludzi — inspirowa- | Ukierunkowanie na zadanie — produk-
nie i motywowanie podwtadnych cja/sprzedaz towarow i ustug
Bazowanie na wtadzy osobistej Bazowanie na pozycji wladzy

Dziatania w charakterze trenera, pomoc- | Dzialanie w charakterze szefa
nika, doradcy

Umiejetnosci | Spojrzenie strategiczne Umiejetnosci organizacyjne

osobiste Otwarty umyst Umiejetnosci rozwigzywania problemow
Umiejetne prosby o wykonanie zadania | Umiejetnosci wydawania polecen
Innowacyjnos¢ Umiejetnos¢ dostosowania

Rezultaty ‘Wprowadzanie zmian, czgsto radykalnych | Utrzymanie stabilno$ci

Zrodto: RK.C. Ryan, Leadership Development. A guide for HR and Training Professionals, Elsevier,
Oxford 2008, s. 2.

wdrazaniu tych elementow poprzez przektadanie ich na konkretne plany i projek-
ty. Przywodcy powinni dopasowywac do siebie takie sktadniki, jak: wizja, cele,
wartos$ci i1 kultura. Dzialania przywddcy zmierzajg zatem do okre§lania wartosci
przedsigbiorstwa, tworzenia wspolnej kultury zachowan, tworzenia struktury or-
ganizacji, ktora jest dostosowana do przysztych potrzeb, ustalania kluczowych
umiejetnosci 1 cech potrzebnych w przysztosci.

Menedzerowie powinni natomiast pracowa¢ w swoich zespotach, aby zapew-
ni¢ dopasowanie, przekazywaé wartosci i sprawia¢, by zostaly one wprowadzone
w zycie, pozyskiwac i rekrutowac osoby posiadajace umiejetnosci, ktére moga
by¢ przydatne w przysztosci, oraz dba¢ o rozwdj tych umiejetnosci. Jedng z klu-
czowych roznic w zakresie zarzadzania relacjami jest to, ze przywodcy bedacy na
wyzszym szczeblu przeznaczajg wigcej czasu na wywieranie wptywu i przekony-
wanie innych podmiotow, nad ktorymi nie majg wladzy wynikajacej z zajmowane;j
pozycji. Bazuja zatem na wtadzy osobistej. Zaréwno petnienie roli przywodcy, jak
1 menedzera wymaga posiadania umiejetnosci interpersonalnych, a réznica w ich
zachowaniu zalezy od kontekstu, w jakim umiejetnosci te sg wykorzystywane.
Biorac pod uwage ostatni aspekt modelu, czyli rezultaty, kluczowa réznica miedzy
menedzerami a przywddcami polega na nastawieniu przywodcow na wprowadza-
nie zmian, a menedzerdw — na utrzymanie stabilnos$ci w czasie zmian.

% R.K.C. Ryan, Leadership Development. A Guide for HR and Training Professionals, Else-
vier, Oxford 2008, s. 1-5.



Kierownik projektu — menedzer czy przywédca? 109

Wedhug Josepha C. Rosta rdznica mi¢dzy przywodztwem a zarzgdzaniem jest
nastepujaca: ,,przywodztwo jest relacjg wptywu migdzy przywodcami a ich zwo-
lennikami, relacja ta odzwierciedla konieczne zmiany bgdace wynikiem przyjecia
wspdlnych celdow, [...] zarzadzanie jest relacja wtadzy miedzy przynajmniej jed-
nym menedzerem a jednym podwtadnym, ktora to relacja koordynuje ich aktyw-
no$¢ w celu wyprodukowania oraz sprzedania szczego6lnych dobr i/lub ustug™!.

Tabela 7. Rozréznienie przywddztwa i zarzadzania

Przywodztwo

Zarzadzanie

Relacja wptywu

Przywodcy i zwolennicy

Zamierzone prawdziwe zmiany

Zamierzone zmiany odzwierciedlaja wspolne
cele

Relacja wladzy

Menedzerowie i podwtadni

Produkcja i sprzedaz dobr i (lub) ushug
Dobra/ustugi sg wynikiem koordynowanych
dziatan

Zrodto: J.C. Rost, Leadership and Management, za: B. Kozusznik, Wplyw spoleczny w organizacji, PWE,
Warszawa 2005, s. 104.

J.C. Rost zwraca uwagg, ze przywddztwo stanowi wielokierunkowe oddzia-
lywanie relacyjne, ktore nie uwzglednia przymusu. Zarzadzanie jest natomiast
oddziatywaniem jednokierunkowym, ktére zachodzi na podbudowie okreslonego
zrodia wiadzy (tab. 7). Przywodztwo uwidacznia si¢ podczas realizacji wspolnych
celow, natomiast zarzadzanie ma za zadanie koordynowanie dziatan, ktore prowa-
dza do wykonania okreslonych zadan.

Warren Bennis w wyniku prowadzonych obserwacji wskazuje nastgpujace
roznice w dziataniach, zachowaniach oraz postawach menedzerow i przywodcow:

— menedzer administruje, przywodca wprowadza innowacje,

— menedzer jest kopia, przywodca jest oryginatem,
menedzer utrzymuje istniejacy stan, przywoddca rozwija go,

— menedzer skupia si¢ na systemach i strukturze, przywodca skupia si¢ na
ludziach,

— menedzer polega na kontroli, przywddca tworzy zaufanie,

— menedzer przyjmuje perspektywe krotkoterminows, przywodca — dhugo-
terminowa,

— menedzer pyta: jak i kiedy?, przywddca: co i dlaczego?,

— menedzer koncentruje si¢ na bliskim otoczeniu, przywddca patrzy na ho-
ryzont,

— menedzer akceptuje status quo, przywddca kwestionuje status quo,

— menedzer jest dobrym zohierzem, przywodca jest panem samego siebie,

31 J.C. Rost, Leadership and Management, w: Leading Organizations. Perspectives for a New
Era, red. G. Hickman, Sage, London 1998, za: B. Kozusznik, Wplyw spoteczny..., op. cit., s. 104.
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— menedzer robi rzeczy we wlasciwy sposob, przywddca robi wiasciwe rze-

czy2.
Analizujac przedstawiane w literaturze przedmiotu poglady na temat roéznic
migdzy przywodcami a menedzerami, mozna wywnioskowac, ze przywodztwo
jest lepsze od zarzadzania, poniewaz ,,przywodcy to dzentelmeni w biatych ko-
szulach, a menedzerowie to zli chtopcy w czarnych koszulach™. Obraz ztego
menedzera i dobrego przywodcy przewazat w literaturze lat 80. XX w.*, gdzie
przywodztwo bylo traktowane jako doskonate zarzadzanie oraz antidotum na
wszelkie niepowodzenia organizacji*>. Natomiast — jak pisze Barbara Kozusznik
— ludzie lubig by¢ zarzadzani do momentu, w ktérym zarzadzanie nie przeksztatca
sie w dyktature. Zyjemy bowiem w $wiecie industrialnym, czyli $wiecie zarza-
dzanym i §wiat postindustrialny zachowa wiele z jego elementow.

Warren Bennis i Burt Nanus wskazuja, ze problemem obecnych organizacji
jest nadmierne zarzadzanie i niedostateczne przywodztwo. W organizacjach zbyt
duzy nacisk ktadziony jest na wykonywanie rutynowych czynnosci, bez stawiania
pytan o ich zasadnos$¢?’.

W organizacjach mogg wystepowac rozne uktady migdzy zarzadzaniem i przy-
wodztwem. Prawdopodobne skutki typowych uktadow mozna przedstawi¢ w po-
staci czterech sytuacji:

— sytuacja I: dobrze zorganizowany i zmotywowany zespdt odnoszacy sukce-
sy, czyli silne zarzadzanie i silne przywddztwo,

— sytuacja II: prawidlowo zarzadzany zespot, ktéry cierpi na niedobdr inspi-
racji, czyli silne zarzadzanie i stabe przywodztwo,

— sytuacja III: zespot natchniony i zmotywowany, lecz niezorganizowany,
czyli silne przywodztwo i slabe zarzadzanie,

— sytuacja I'V: brak nadziei, pewna kleska zespotu, czyli stabe przywddztwo
i stabe zarzadzanie®.

Pierwsza z przedstawionych sytuacji jest optymalna i do niej powinny dazy¢
poszczegdlne organizacje.

Grazyna Osbert-Pociecha pisze: ,,z obserwacji dobrze prosperujacych firm/
organizacji wynika, iz kluczem do sukcesu, przewagi konkurencyjnej jest zasto-
sowanie wlasciwych proporcji miedzy dzialaniami o charakterze przywodczym

32 'W. Bennis, The essential Bennis. Essays on Leadership by Warren Bennis with commentary,
Jossey-Bass, San Francisco 2009, s. 209-210.

3 B. Kozusznik, Wplyw spoleczny ..., op. cit., s. 103.

3% P. lles, Leadership and leadership development: Time for a new direction?, ,,The British
Journal of Administrative Management™” 2001, t. 27, nr 9-10, s. 23.

35 B. Kozusznik, Zachowania cziowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 139.

3 Ibidem, s. 140.

37 Podaje za: B. Kozusznik, Wplyw spoleczny..., op. cit., s. 103.

3% M. Williams, Mistrzowskie przywédztwo, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2009,

s. 32.
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a dziataniami (czynno$ciami) tradycyjnego zarzadzania, czyli umiejetne przepla-
tanie roli menedzera i roli przywodcy (lidera)™*°. W przedsi¢biorstwie konieczna
jest zatem rownolegta obecnos$¢ zarzadzania i przywodztwa. Natomiast relacje
migdzy nimi powinny by¢ odzwierciedleniem konkretnej sytuacji organizacji,
zwigzanej z jej kondycja ekonomiczno-finansowa, poziomem zorganizowania,
specyfika kultury organizacyjnej czy rodzajem koniecznych zmian®.

Podsumowanie

Czy kierownik projektu powinien by¢ dobrym menedzerem, czy moze przy-
wodcg? Jak powinno okreslac si¢ kierownika projektu?

Pojecie ,,kierownik” jest najbardziej pojemnym i ogdlnym okresleniem osoby
kierujacej. Kazda osobe, ktora kieruje (zostaje wyznaczona do kierowania) reali-
zacja projektu, mozna/nalezy wigc nazwac kierownikiem projektu. Wyrdznikiem
bycia kierownikiem jest zajmowane stanowisko kierownicze w organizacji (ze-
spole projektowym), z ktorym wiaza si¢ takie cechy, jak: odpowiedzialnosc za
prace innych osob czy posiadana wiadza formalna. Osoba kierujaca projektem
posiada wiec autorytet formalny, wynikajacy z zajmowanego stanowiska kierow-
niczego. Natomiast to, czy taka osoba ma réwniez autorytet merytoryczny (wy-
nikajacy z jej wiedzy i motywacji), odnoszony w literaturze przedmiotu do bycia
,menedzerem”, i/lub autorytet osobisty (wynikajacy z posiadanych cech), odno-
szony w literaturze przedmiotu do bycia ,,przywoddca”, zalezy od posiadanych
kompetencji, ktore wykorzystuje w wypetianiu swojej roli i realizacji zadan.
Menedzera projektu mozna scharakteryzowaé przez okreslone funkcje i wktad
wnoszony do realizacji projektu oraz takie cechy, jak wysokie kompetencje i silne
ukierunkowanie na efektywno$¢ pracy, co pozwala mu integrowac zasoby rze-
czowe, finansowe, informacyjne i ludzkie wokot realizacji wyznaczonych celow.
Przywodce projektu powinny wyrdznia¢ okre§lone cechy oraz intuicja, dzieki
ktorym bedzie mogt w taki sposob oddziatywac na ludzi, by sktoni¢ ich do dobro-
wolnego zaangazowania w realizacj¢ celow grupy, ktorej sg cztonkami.

Przywodca wyznacza wige ramy, w ktorych funkcjonuje menedzer, tzn. nakre-
sla wizje 1 wyznacza cele do realizacji, ktdre operacjonalizuje menedzer. Ponad-
to przywodca posiada kompetencje interpersonalne (koncentracja na ludziach),
natomiast menedzer — techniczne (koncentracja na zadaniach). Poniewaz kazdy
kierownik projektu ma do czynienia zarowno z zespotem projektowym (np. mo-
tywowanie czlonkow zespotu i tworzenie efektywnego $rodowiska pracy), jak

¥ @G. Osbert-Pociecha, Przywodztwo — esencja zarzqdzania organizacjg, w: Zmiana warun-
kiem sukcesu. Zarzqdzanie przelomu wiekow, red. J. Skalik, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroc-
taw 2000, s. 235.

40 Ibidem, s. 238.
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1 z zadaniami, ktére powinien realizowac zesp6t (np. sprawne i efektywne wy-
korzystanie zasobow przeznaczonych do realizacji projektu), powinien posiadac
kompetencje pozwalajace mu petni¢ zaro6wno role przywodcy, jak i menedzera
projektu (rys. 2).

koncentracja A
na realizacji zadan
w projekcie

kompetencje techniczne
kierownika projektu

=
=~
(2]
1)
&
8
o
[}
=
£
kompetencje interpersonalne
kierownika projektu
przywodca projektu koncentracja
na ludziach
(cztonkach zespotu)

Rysunek 2. Rownowazenie roli menedzera i przywddcy projektu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Takze cechy projektu moga wptywac na przechodzenie z jednej roli do dru-
giej. W zaleznosci od typu projektu (jego dziedziny, cech zaangazowanych wen
ludzi, stopnia unikalnos$ci, stopnia ryzyka) proporcje migdzy byciem menedze-
rem a byciem przywodcg bedg si¢ zmieniaty. Zasadne wigc wydaje si¢ podjecie
dalszych badan nad petlieniem roli menedzera i przywodcy w réznych typach
zespotow projektowych.

Warto takze podkresli¢, ze rola kierownika projektu jest bezposrednio zwigza-
na z przyjetymi w organizacji standardami (metodykami) zarzadzania projektami.
Mozna wsrod nich wyr6znic takie, ktore stosuje si¢ w sposob uniwersalny (nie-
zaleznie od dziedziny, w jakiej projekt jest wykonywany), oraz specjalistyczne
(dostosowane do projektow z okreslonej dziedziny). W metodykach przedstawia-
ne sg zarowno szczegotowe zadania techniczne kierownika projektu, jak i wska-
zowki dotyczace ksztattowania ,,migkkich” aspektow pracy zespohu. Standardy
uniwersalne mozna podzieli¢ na tradycyjne (np. Prince2 czy metodyka PMI) oraz
nowoczesne (zwinne, np. Scrum). Przeprowadzone studia literaturowe pozwalaja
stwierdzi¢, ze w tradycyjnych metodykach kierownik jest przetozonym i koordy-
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natorem (czyli raczej menedzerem), natomiast w nowoczesnych — wspotpracow-
nikiem i mentorem (raczej przywodca)*.
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Project supervisor — a manager or a leader?

Summary. This paper presents some concepts of the role and the desired competences of the
project supervisor. The relationship between management (manager) and leadership (leader) are
specified. This becomes the basis for the answering the question posed in the title of the paper:
whether the project supervisor should exhibit characteristics of a manager or a leader? It is found
that the project supervisor should have the competences allowing him/her to perform both the role
of a leader and a manager. The degree of desired managerial and leadership characteristics also
depend on the characteristics of the project and the standard of project management adopted by the
organization.

Key words: project supervisor roles and competences, manager, leader



