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ZARZADZANIE ZESPOLEM PROJEKTOWYM
W ORGANIZACJACH NON-PROFIT

Streszczenie: W artykule podjgto probg wskazania potrzeby dostosowania koncepcji zarza-
dzania zespotami projektowymi do potrzeb organizacji non-profit. Wskazano na specyfike
zarzadzania zespolem projektowym w organizacjach trzeciego sektora. Zaprezentowane zo-
staty roznice migdzy zarzadzaniem zespolem projektowym w organizacjach pozarzadowych
i podmiotach komercyjnych. Ponadto ze wzgledu na specyfike organizacji non-profit autorka
artykutu wskazuje na czynniki sprzyjajace zarzadzaniu zespotami projektowymi oraz utrud-
niajace to zarzadzanie w tego typu organizacjach.

Stowa kluczowe: zesp6t projektowy, organizacje non-profit, zarzadzanie zespotami projekto-
wymi, zespoly projektowe w organizacjach non-profit.

1. Wstep

Rosnaca ztozonos¢ i zmienno$¢ otoczenia powoduje, ze organizacje non-profit' co-
raz cze$ciej podejmuja niestandardowe dziatania, ktorych celem jest rozwiazywa-
nie nietypowych problemow. Powoduje to wzrost zapotrzebowania na koncepcje,
metody i techniki zarzadzania projektami. W literaturze przedmiotu znalez¢ moz-
na wiele definicji projektu. Wedtug PMI (Process Management Institute) projekt to
tymczasowe przedsigwzigcie podejmowane w celu wytworzenia unikatowego wy-
robu lub dostarczenia unikatowej ustugi [Kompendium wiedzy... 2003, s. 5]. Moz-

! Na potrzeby niniejszego artykutu przyjgto, ze organizacjami pozarzadowymi sa niebgdace jed-
nostkami sektora finanséw publicznych i niedzialajace w celu osiagnigcia zysku osoby prawne lub
jednostki nieposiadajace osobowos$ci prawnej utworzone na podstawie przepisow ustaw, w tym fun-
dacje i stowarzyszenia z wylaczeniem m.in. partii politycznych, zwiazkoéw zawodowych i organizacji
pracodawcow, samorzadow zawodowych, fundacji, ktorych jedynym fundatorem jest Skarb Panstw
(zgodnie z Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie,
dzial I — Przepisy ogolne, art. 3, ust. 2a). Organizacje pozarzadowe dzialaja jako stowarzyszenia lub
fundacje. Zakres i formy ich dziatania sa bardzo r6zne. Najczgsciej zajmuja sig¢ kultura, ekologia, pra-
wami cztowieka, nauka i technika. Ponadto w artykule tym pojgcie ,,organizacji non-profit’ bedzie
utozsamiane z pojgciem ,,organizacji pozarzadowych”.
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na podac¢ kilka charakterystycznych cech, ktorymi odznaczaja si¢ projekty. Naleza
do nich m.in. zorientowanie na cel, skoordynowane podejmowanie powiazanych ze
soba dziatan, $cisle okreslony poczatek i koniec, skonczony czas trwania, niepo-
wtarzalnosc¢, ztozono$¢, zaangazowanie znacznych, lecz limitowanych §rodkow rze-
czowych, ludzkich i finansowych, realizacja przez zespoly wykonawcow reprezen-
tujacych rozne specjalnosci, duze ryzyko, specjalna wiedza do ich przygotowania
i realizacji [Frame 2001, s. 2; Trocki, Grucza 2006, s. 14]. Zarzadzanie projektami to
dziedzina interdyscyplinarna i wymagajaca wiedzy z r6znych obszaréw. Znajomos¢
problematyki i metodyki zarzadzania projektami stala si¢ podstawa przy aplikowa-
niu przez organizacje pozarzadowe o srodki zewngtrze, szczegolnie o srodki unij-
ne. Analizujac efektywnos$¢ wykorzystywania funduszy europejskich na projekty
w latach 2004-2013, mozna zauwazy¢, ze osoby pracujace w organizacjach poza-
rzadowych nie posiadaja wystarczajacej wiedzy umozliwiajacej im realizacj¢ tego
typu przedsigwzie¢. Z drugiej jednak strony w obecnych warunkach rynkowych ko-
niecznoscia jest rozwdj kompetencji, elastyczne dostosowanie si¢ do zmieniajacych
si¢ warunkow otoczenia i poszukiwanie nowych mozliwosci rozwoju. Dlatego tez
szczegolnego znaczenia nabiera w organizacjach non-profit umiejetno$¢ zarzadzania
zespotami projektowymi, i to nie tylko z punktu widzenia projektéw unijnych. Ro-
dzaj realizowanych projektéw w tego typu organizacjach uzalezniony jest od wska-
zanego problemu w projekcie, formy prawnej, lokalizacji organizacji, jej zasobow
finansowych, kadrowych, rzeczowych, mozliwo$ci wspolpracy z innymi organiza-
cjami itp. [Slusarczyk 2012, s. 114-115]. Organizacje pozarzadowe, aby efektyw-
nie zarzadza¢ projektami, powinny dysponowac¢ odpowiednio wykwalifikowanymi
pracownikami oraz osobami nastawionymi na prace zespotowa. Dzigki odpowied-
nio dobranej kadrze projektowej sa w stanie realizowaé projekty ukierunkowane na
realizacj¢ ich misji spotecznej. Organizacje te, zatrudniajac w projektach tzw. ptatny
personel, z punktu widzenia organizacyjnego sa podobne do firm komercyjnych.
Mozna zatem zalozy¢, Ze organizacje non-profit powinny pod pewnymi wzgledami
funkcjonowac tak jak podmioty gospodarcze. W literaturze przedmiotu zagadnienia
zwiazane z zarzadzaniem zespotami projektowymi w organizacjach trzeciego sekto-
ra sa stabo rozpoznane. Dlatego tez zasadne wydaje si¢ podjgcie tego tematu, gdyz
praktyka pokazuje, ze istnieje wiele problemoéw, z ktorymi borykaja si¢ organizacje
pozarzadowe w obszarze zarzadzania zespolami projektowymi. Prezentowany refe-
rat poruszajacy te zagadnienia powinien chociaz w niewielkim stopniu przyczynic
si¢ do wypelnienia tej luki.

Celem artykutu jest zaprezentowanie rozwazan autorki w zakresie problema-
tyki zarzadzania zespotami projektowymi w organizacjach non-profi®. Podstawe
warsztatu naukowego stanowi¢ bedzie metoda dedukcyjna. Poprzez studia literatury
przedmiotu proponowany artykut zamierza odpowiedzie¢ na pytanie, w jakich ob-

2 Artykut dotyczy funkcjonowania zespotow projektowych w organizacjach non-profit, ktore nie
realizuja dzialalno$ci B+R ani nie sa tzw. fundacjami korporacyjnymi.
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szarach i na czym polegaja réznice w zarzadzaniu zespotami projektowymi w or-
ganizacjach non-profit od zarzadzania takimi zespotami w firmach komercyjnych.

2. Zespoly projektowe w organizacjach

Procesy zachodzace w projektach wymuszaja ciagla aktualizacje, podnoszenie
i zmiang kwalifikacji oraz umiejgtnosci pracownikow. Kluczowym wyzwaniem dla
podmiotow realizujacych projekty staje si¢ zatem zwigkszenie kompetencji kadr
w zarzadzaniu projektami. Wymaga to nabywania nowych kompetencji i ciagtego
uczenia si¢ pracownikow [Gladys-Jakobik 2000, s. 3]. To dzigki ich kwalifikacjom
1 umiejetnosciom, a takze wtasciwemu ich wykorzystaniu organizacja zyskuje na
sile, a wiedza pracownikéw staje sig zrodlem przewagi konkurencyjnej. Podstawo-
wym elementem zarzadzania projektami sg zespoty projektowe’® bedace podstawa
sukcesu kazdego projektu. Zespoty te charakteryzuja si¢ przekraczaniem granic
wyznaczanych przez wypetiane funkcje oraz uczestniczeniem poszczegdlnych
pracownikoéw organizacji w realizacji kilku projektow jednoczesnie. Przyczyniaja
si¢ takze do ztamania dotychczasowych barier zwiazanych z funkcjonalnym podej-
$ciem do organizacji pracy oraz komunikacji.
Praktyka gospodarcza pokazuje, ze istnieje szereg probleméw zwiazanych
z funkcjonowaniem zespotdéw projektowych, dlatego konieczny staje si¢ wiasci-
wy dobor personelu, co w praktyce okazuje si¢ procesem znacznie trudniejszym
niz w przypadku innych proceséw rekrutacyjnych. W projektach bardzo wazna jest
umiejetno$¢ doboru cztonkdéw zespotu nie tylko ze wzgledu na ich doswiadczenie
i kwalifikacje, ale tez na predyspozycje i umiejetnos¢ pracy w zespole. Specyfika
projektéw wymaga funkcjonowania bardzo sprawnego zespotu projektowego, ktory
bedzie mogt osiagnac zatozone cele, w okreslonym czasie 1 z zachowaniem przyjgte-
go budzetu. Aby proces organizacji zespotu przebiegat prawidtowo, nalezy pamigtac
o [Schwabe 2007, s. 151]:
— jednoznacznym podziale zadan pomiedzy wszystkimi cztonkami zespotu pro-
jektowego,
— uzupelnianiu si¢ funkcji pelionych przez poszczegdlnych cztonkow,
— posiadaniu przez wybrane osoby umiej¢tnosci i mozliwosci zapewniajacych wy-
konanie okreslonych zadan w przewidzianym czasie,
— umozliwieniu zespotowi projektowemu zaspokajanie wtasnych potrzeb,
— ,,dopasowaniu” cztonkoéw zespotu do kierownika projektu,
— zaakceptowaniu przez kazdego cztonka zespotu, ze czas pracy w ramach projek-
tu jest czgsto dluzszy od normalnego czasu pracy.

* Przez zespot projektowy rozumie sig grupg osob powotanych do wykonania konkretnych zadan
i realizujaca projekt pod bezposrednim nadzorem kierownika projektu. Od pracownikoéw w zespole
projektowym zalezy powodzenie przedsigwzigcia. Zespoty powoluje si¢ do zrealizowania zadania pro-
jektowego, a po jego zakonczeniu sa one rozwiazywane.
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Efektywnos¢ funkcjonowania zespotu projektowego uzalezniona jest takze od
dopasowania do siebie 0sob nalezacych do danego zespotu. W literaturze przed-
miotu wskazuje si¢ na pozadane umiejgtnosci i pewne ogdlne wymagania wobec
cztonkéw zespolu projektowego. Wérod nich wymienia si¢ najczgsciej wysokie
kwalifikacje formalne, zaangazowanie w realizacj¢ projektu, rozwinigte poczucie
odpowiedzialnosci, posiadanie wiedzy merytorycznej z wlasciwej dziedziny, inteli-
gencje i1 rozsadek, konsekwencje w dziataniu, posiadanie umiej¢tnosci pracy w ze-
spole, ze szczegdlnym uwzglednieniem wspotpracy z pozostalymi cztonkami zespotu
projektowego, posiadanie silnej orientacji na rozwiazywanie problemow i osigganie
rezultatow, subordynacj¢ wobec kierownictwa projektu, umiejetnosci indywidualne
(. kazdy cztonek zespotu powinien by¢ samodzielny w zakresie merytorycznym,
ktory reprezentuje, oraz zdolny do zintegrowania swoich wysitkow z innymi czton-
kami zespotu) oraz pracg zespotowa (tj. kazdy czlonek grupy powinien posiadaé
umiejetno$¢ podejmowania inicjatywy w wielu réznych sytuacjach, takze takich,
ktore dotycza dziatan drugoplanowych, z punktu widzenia podstawowego zakresu
obowiazkow danej osoby, oraz brania udziatu w zarzadzaniu zespotem).

Rzeczywistos$¢ projektowa pokazuje, ze trudno jest stworzy¢ taki zespot, ktore-
go czlonkowie beda posiadali wszystkie wymienione cechy. Nalezy zwrécic takze
uwage, ze w zespole projektowym moga wystepowac osoby majace tzw. trudne oso-
bowosci, ale czasami pozadane w projektach. Ich znajomos$¢ moze w duzym stopniu
utatwi¢ dobor najlepszego stylu zarzadzania danym zespotem lub podjgcie decyzji
o usunigciu danej osoby z zespotu z powodu niemozno$ci osiagnigcia zatozonych
celow projektow.

Prawidtowo dobrany zespot projektowy charakteryzuje si¢ nastepujacymi ce-
chami [Wachowiak i in. 2004, s. 78]:

— nie jest zbyt liczny, co daje mu mozliwo$¢ osiagnigcia jednolitosci preferowa-
nych wartosci,

— przyjat i zaakceptowat wspolne wartosci,

— opracowane zostaly reguty funkcjonowania i pracy zespotu projektowego, ade-
kwatnie do jego potencjatu,

— przestrzega wspolnych norm,

— zadania sg wyznaczane wspolnie,

— cztonkowie zespotu znaja strategig dziatania zespotu oraz wiedza, jakie wynika-
ja z niej zadania dla poszczegolnych osob,

— podziat zadan jest tak przeprowadzony, ze poszczegdlne osoby nalezace do ze-
spotu projektowego muszg ze soba wspotpracowac i komunikowac sig,

— kazdy z cztonkow zespotu uczestniczy w pracach zespotu, nie jest odizolowany,

— czlonkowie zespotu ucza si¢ zaufania do siebie i darzenia szacunkiem,

— osoby z zespotu projektowego sa zachgcane do utrzymywania kontaktow towa-
rzyskich poza praca.

Jedna z najwazniejszych osob w zespole projektowym jest kierownik projektu,
czyli osoba odpowiedzialna za realizacj¢ projektu oraz osiagnigcie jego celéw. Pod-
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stawa sukcesu kazdego projektu jest wzajemne oddziatywanie kierownika i czton-
kéw zespotu projektowego. Powoduje to, ze osoba pelniaca taka funkcje w pro-
jekcie musi posiada¢ umiejgtnos¢ wspolpracy ze swoim zespotem, oddziatywac
na swoich podwtadnych tak, aby postgpowali oni zgodnie z jego zamierzeniami.
Osoba zarzadzajaca zespotem projektowym powinna mie¢ duza wiedz¢ oraz do-
swiadczenie projektowe, co jest niezbedne do osiagnigcia zatozonych parametrow
projektu. Wskazujac na warunki skutecznego kierowania oraz zadania kierownika
projektu, nalezy podkresli¢, ze jest to wyzwanie. Nie mozna wskaza¢ idealnego
rozwigzania w zakresie stylu kierowania zespotem. Skuteczno$¢ danego stylu
zalezy gtownie od rodzaju zadan, jakie ma wykonaé zespol, oczekiwan i zaan-
gazowania cztonkow zespotu, atmosfery panujacej w zespole oraz uwarunkowan
zewngtrznych srodowiska projektu. Nalezy takze podkresli¢, ze zespoty projek-
towe tworza ludzie o wysokich kompetencjach, realizujacy ztozone zadania. Kie-
rujac zespolem projektowym, nalezy pamigtaé, ze style zarzadzania moga by¢
zmienne w poszczegolnych etapach realizacji projektu. Beda one w duzej mierze
uzaleznione od skuteczno$ci zadan realizowanych w projekcie. Brak osiagnigcia
zalozonych celéw moze powodowac wigksze nastawienie na zadania, a nie na
ludzi. Wynika to z ciazacej na kierowniku projektu odpowiedzialnos$ci za reali-
zowane przedsigwzigcie i dazenia do osiagnigcia zatozonych wskaznikoéw w pro-
jekcie oraz z checi odniesienia sukcesu.

Roéznorodnos¢ 1 ztozonos¢ projektow, a w zwiazku z tym rdéznorodnos¢ wyma-
gan wzgledem zespotéw projektowych utrudnia stworzenie uniwersalnego, pasuja-
cego do kazdego przypadku modelu kompetencyjnego menedzera projektu. Jednak-
ze zasadne jest okreslenie zestawu cech kierownika projektu, ktory mogiby stanowic
baze¢ na potrzeby realizacji konkretnego projektu i zapewni¢ uniknigcie zakldcen
jego realizacji [Pietron-Pyszczek, Trenkner 2009, s. 425]. Nalezy takze pamigtac, ze
rola kierownika projektu nie konczy si¢ na etapie organizacji zespotu projektowe-
go. Jednym z wazniejszych obszaréw zadan kierownika jest koordynowanie pracy
zespotu projektowego. Etap ten zwiazany jest z podjgciem przez kierownika pro-
jektu dziatan ukierunkowanych na osiagnigcie wszystkich zatozonych w projekcie
parametrow (zakres, czas, budzet). Do najwazniejszych umiejetnosci, ktore powi-
nien posias¢ kierownik projektu, M. Trocki zalicza szybkie podejmowanie decyzji,
rozwiazywanie konfliktow, ocenianie pracownikoéw i motywowanie [Trocki, Grucza
2006, s. 246].

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, ze podstawowym za-
daniem kierownika zespotu projektowego jest stworzenie zespotu sktadajacego si¢
z grupy ludzi dobrze si¢ rozumiejacych, posiadajacych rézne umiejetnosci, doswiad-
czenia, zdolno$ci oraz czerpiacych zadowolenie i satysfakcje¢ z pracy w projekcie.
Takie podejscie pozwala zespotowi projektowemu na efektywne funkcjonowanie
i mozliwo$¢ zrealizowania przydzielonych zadan.
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3. Specyfika pracy w trzecim sektorze

Cecha charakterystyczna dla organizacji pozarzadowych jest potrzeba silnego przy-
wodztwa. Oznacza to, ze organizacje te powinny by¢ tworzone przez osoby, ktore
potrafia stworzy¢ wizj¢ i misj¢ organizacji, pobudzi¢ jej rozwoj, w odpowiedni spo-
sob ksztaltowac zaréwno relacje zewngtrzne, jak 1 wewngtrzne oraz — co jest bar-
dzo istotne dla tego typu podmiotow — potrafia zapewni¢ dostep do zasobow ludz-
kich i finansowych [Zawadzki 2007, s. 28]. W organizacjach non-profit kluczowa
role odgrywa harmonijne wspotdziatanie wszystkich os6b zaangazowanych w ich
funkcjonowanie. Istotne sg zarowno indywidualny potencjat, jak i predyspozycje
do pracy zespotowej. Wspolna wizja funkcjonowania organizacji staje si¢ podstawa
prawidlowego zarzadzania zasobami ludzkimi. Waznym czynnikiem w funkcjono-
waniu zespoldw w organizacjach trzeciego sektora jest takze dobra komunikacja.

Natomiast cechy roznigce prace w organizacjach non-profit od pracy w innych pod-

miotach to [Zawadzki 2007, s. 62]:

wigksza wrazliwo$¢ spoteczna,

aktywna postawa obywatelska,

réznorodnos¢, wymagajaca wigkszej elastycznosci i umiejetnosci innowacyjne-

go podejscia do probleméw,

petna akceptacja misji organizacji przez jej cztonkow i kierownictwo.

Organizacje pozarzadowe to podmioty, w ktorych wystgpuja trzy bardzo zréz-

nicowane grupy wspotpracownikow [Zawadzki 2007, s. 63; Bogacz-Wojtanowska

2005, s. 10-15]:

¢ Pracownicy — sa to osoby zatrudnione na umowg o pracg (na czas nieokreslony,
okreslony), umowe o dzieto czy zlecenie. W wielu sytuacjach wystepuje tacze-
nie r6znych form zatrudnienia (tj. umowy o prace i dodatkowo umowy o dzieto).
Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze ze wzgledu na sposob finansowania dziatan
organizacji non-profit zatrudnianie na umowg o pracg nie jest powszechnie sto-
sowane. Podmioty te stosuja najczgsciej umowy zlecenie lub w niektorych przy-
padkach umowy o pracg, ale w niepetnym wymiarze czasu (np. pot etatu). Takie
podejscie do zatrudnienia nie sprzyja zatrzymywaniu w organizacjach pracowni-
koéw, ktorzy daza do pelnego zatrudnienia w formie umowy o prace.

e Czlonkowie — organizacje pozarzadowe dzialajace jako stowarzyszenia zrze-
szaja cztonkow swoich organizacji. Przystepujac do stowarzyszenia, osoby te
z bardzo r6zna aktywnoscia realizuja cele statutowe, przyjmuja na siebie pewne
obowiazki (ptacenie sktadek czy uczestnictwo w dziataniach danej organizacji)
oraz moga korzysta¢ z okreslonych praw (uczestnictwo w programach/projek-
tach realizowanych przez organizacjg).

*  Wolontariusze — sa to osoby dobrowolnie i bez wynagrodzenia pracujace na
rzecz okre$lonej organizacji. Wolontariuszami moga by¢ osoby na co dzien
zwiazane z danym podmiotem (np. prezes, sekretarz) lub osoby jednorazowo
wlaczajace si¢ w okres$lone dziatania organizacji. Ze wzgledu na specyfike swo-
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jego funkcjonowania organizacje pozarzadowe potrzebuja wsparcia ze strony

wolontariuszy, gdyz obnizaja oni koszty funkcjonowania. Ponadto sa to osoby,

ktore dostarczaja organizacjom obiektywne spojrzenie na prowadzong dziatal-
no$¢, wspieraja przy wypracowywaniu nowych sposobdw realizacji celow oraz
dokonuja obiektywnej oceny skutecznosci podejmowanych dziatan.

Nalezy podkresli¢, ze organizacje pozarzadowe to czegsto miejsce pracy dla os6b
defaworyzowanych na rynku pracy, tj. 0s6b niepelnosprawnych, starszych (zbliza-
jacych sie do wieku emerytalnego), kobiet powracajacych na rynek pracy po urlo-
pach macierzynskich i wychowawczych oraz mtodziezy. Osoby te kieruja sig r6z-
nymi motywacjami przy podjgciu pracy w tych podmiotach. Przyktadowo dla osob
mtodych praca w tym sektorze to czgsto mozliwos¢ zdobycia do§wiadczenia nie-
zbednego do dalszego rozwoju zawodowego, dla 0sob starszych to ,,zwienczenie”
aktywnosci zawodowej, osoby niepelnosprawne cz¢sto motywuje sam fakt znalezie-
nia pracy, a dla matek powracajacych na rynek pracy organizacje trzeciego sektora
to miejsce zdobywania kwalifikacji i doswiadczenia [Bogacz-Wojtanowska 2005,
s. 7-9]. Dlatego w organizacjach non-profit nie mozna wskaza¢ jednego poprawnego
modelu zarzadzania zasobami ludzkimi. Kazda z tych organizacji kieruje si¢ wtasna
specyfika i potrzebami swoich wspolpracownikoéw. Podmioty te charakteryzuja sig¢
innowacyjnoscia, przywiazywaniem wagi do relacji miedzyludzkich, szybkim tem-
pem rozwoju pracownikow, elastycznoscia pracy czy podmiotowym traktowaniem
pracownikdéw. Natomiast w bardzo istotny sposob marginalizujg czynniki hamujace
rozwoj pracownikow, wsrod ktorych wyrdznia sig¢ przede wszystkim niepewnosé
finansowa, niskie zarobki, niejasne zasady zatrudnienia czy brak dtugofalowe; stra-
tegii dziatania danej organizacji [Bogacz-Wojtanowska 2005, s. 14-18].

Gtownym powodem tworzenia nowego miejsca pracy w tego typu podmiotach
jest rozpoczecie realizacji kolejnych projektow. Na dzien dzisiejszy sprzyja temu
przede wszystkim dostep do funduszy europejskich, w ramach ktorych istnieje moz-
liwos¢ uwzglednienia kosztéw zatrudnienia niezbednych pracownikow [Bogacz-
-Wojtanowska 2005, s. 6-12].

Najbardziej pozadanymi osobami w zespotach projektowych w trzecim sektorze
sa ludzie mtodzi, chociaz to wlasnie oni najczesciej porzucaja prace, szukajac za-
trudnienia w biznesie czy instytucjach publicznych. Praca w zespole projektowym
w organizacjach pozarzadowych to dobra atmosfera, zgrany zespol, duza swoboda
dziatania, samodzielnos¢, odpowiedzialno$¢ za realizacjg zadan czy sposob na zdo-
bycie doswiadczenia zawodowego w stosunkowo krotkim czasie. Ale z drugiej stro-
ny to jednak zbyt niskie wynagrodzenia, chaos organizacyjny, poczucie niedoboru
zasobdw czy niewielka perspektywa awansu [Bogacz-Wojtanowska 2005, s. 5-7].

Z punktu widzenia zarzadzania zespotami projektowymi w organizacjach non-
-profit nalezy pamigtac, ze najczgsciej spotykana droga kariery w tych podmiotach
jest kariera zawodowa rozpoczynajaca si¢ od pracy wolontariackiej. Daje ona mozli-
wos$¢ wolantariuszowi wejscia, po okreslonym czasie, w sktad zespotu projektowego
(nastgpuje wowcezas swiadczenie pracy na podstawie umowy o dzieto czy zlecenie).
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Nastepnie osoba ta moze zosta¢ koordynatorem projektu (podpisujac umowe o prace
na czas realizacji projektu), a jesli zakres obowiazkow w danym projekcie posze-
rza si¢ — przydziela mu si¢ wolontariusza. Koordynator projektu w organizacjach
pozarzadowych kieruje praca kilkuosobowego zespotu. Doswiadczenie zdobywane
na tym stanowisku, jezeli nie daje gwarancji dalszego zatrudnienia po zakonczeniu
realizacji projektu, to sprzyja decyzjom o odej$ciu z organizacji. W organizacjach
pozarzadowych najbardziej atrakcyjne sa wlasnie stanowiska koordynatoréw pro-
jektow. Sa one lepiej wynagradzane i pozwalaja uczestniczy¢ w zarzadzaniu dzia-
falnoscia organizacji. Wymagaja jednak innego podejscia do zarzadzania zespotami
projektowymi, a przede wszystkim wiedzy na temat specyfiki funkcjonowania tego
typu podmiotoéw. Specyfika pracy przy projektach realizowanych przez organizacje
trzeciego sektora polega na tworzeniu i realizowaniu wlasnych projektow. Pracow-
nik staje si¢ wowczas pomystodawca, koordynatorem projektu i osoba odpowie-
dzialna za pozyskanie funduszy na realizacj¢ takiego przedsigwzigcia. Ta specyfi-
ka powoduje, ze wiele 0séb po zdobyciu do§wiadczenia projektowego podejmuje
jednak decyzje o odejsciu i zmianie miejsca pracy [Bogacz-Wojtanowska 2005,
s. 6-12].

4. Specyfika zarzadzania zespolem projektowym
w organizacjach non-profit

Organizacje non-profit sa to podmioty, dla ktoérych realizacja projektow to czgsto
przedsigwzigcia stwarzajace problemy natury zarzadczej (dostosowanie zarzadzania
do metodyki zarzadzania projektami) czy finansowej (zapewnienie plynnosci finan-
sowej czy wkladu wlasnego). Ale z drugiej strony sa takze pozytywne aspekty, takie
jak mozliwos¢ funkcjonowania i realizowania dzialan statutowych, wypracowanie
marki, pozycji spotecznej czy mozliwo$¢ realizacji przedsigwzi¢¢ unikatowych.
Dlatego méwiac o specyfice zarzadzania zespotami projektowymi w organizacjach
pozarzadowych, nalezy zwrécic takze uwage na czynniki sprzyjajace oraz utrudnia-
jace zarzadzanie nimi. W tab. 1 czynniki te zostaty przedstawione w omawianym
podziale.

Powyzsze rozwazania wskazuja na wystgpowanie pewnej grupy kryteriow, ze
wzgledu na ktére mozemy wyodrebni¢ podstawowe roznice wystgpujace w zarza-
dzaniu zespotami projektowymi w organizacjach pozarzadowych i podmiotach biz-
nesowych.

W tab. 2 wskazano szczegotowo obszary, w ktorych wystepuja roznice miedzy
zarzadzaniem zespotem projektowym w podmiotach biznesowych i organizacjach
pozarzadowych.

Powyzsze obszary zostaly wyodrgbnione na podstawie kryteriow wyszczego6l-
nionych i opisanych w literaturze przedmiotu. Analizujac je, mozna zatem zadac
sobie pytanie, w jakim zakresie wskazane roznice wptywaja na efektywnosc realizo-
wanych projektéw w organizacjach non-profit i w jakich obszarach podmioty te po-
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Tabela 1. Czynniki sprzyjajace oraz utrudniajace zarzadzanie zespotami projektowymi
w organizacjach non-profit

Czynniki sprzyjajace Czynniki utrudniajace zarzadzanie zespotami
zarzadzaniu zespotami projektowymi projektowymi

— Dostgp do srodkow unijnych — Tymczasowy zwiazek z organizacja

— Zaangazowanie wspotpracownikow w pracg |~ Brak mozliwosci uzyskiwania stalego
organizacji z wlasnej inicjatywy wynagrodzenia

— Bardzo dobre rozumienie potrzeb — Ograniczone mozliwosci finansowe
potencjalnych interesariuszy projektow — Brak wspotpracy migdzy organizacjami

— Wypracowana marka i pozycja spoteczna — Realizacja projektéw na zasadzie dorywczych
organizacji akcji

— Zaangazowanie wolontariuszy w pracg — Niejasnos$¢ co do kompetencji i wzajemnych
organizacji relacji migdzy poszczegdlnymi szczeblami

kierowania i ludzmi

— Przerzucanie odpowiedzialnosci za
niewykonane zadania z jednego szczebla
organizacji na drugi

— Zte planowanie, oparte na nieprawidtowej
ocenie zasobow danej organizacji

— Niejasne procedury decyzyjne i zakres
obowiazkow poszczegdlnych osob
W organizacji

— Lekcewazenie konfliktow w organizacji
i dopuszczanie do ich narastania

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Bogacz-Wojtanowska 2005; Zawadzki 2007].

winny przej$¢ przez tzw. proces profesjonalizacji w zakresie zarzadzania zespotami
projektowymi. Nalezy jednak pamigtaé, ze zarzadzanie zespotami projektowymi ma
polegaé na takim zarzadzaniu, aby pozosta¢ wiernym misji, wizji, nie tracac jed-
nak z punktu widzenia sprawnosci, skutecznosci, innowacyjnosci czy elastycznosci.
I w tym wilasnie nalezy upatrywac potrzebg profesjonalizacji zarzadzania zespotami
projektowymi w organizacjach pozarzadowych. Wydaje sig, ze bez tej profesjonali-
zacji podmioty te nie beda w stanie efektywnie zarzadza¢ projektami, a to bedzie sig
przektadato na ograniczone mozliwos$ci pozyskiwania zewngtrznych §rodkow finan-
sowych na realizacje celow statutowych. Bez umiej¢tnosci zarzadzania projektami,
a w szczegodlnosci zespotami w ramach realizowanych projektow, darczyncy beda
niechetnie nastawieni do wspotfinansowania nawet szczytnych celow spotecznych.
Podniesienie jakosci zarzadzania zespotami projektowymi moze w istotny sposob
przyczyni¢ si¢ do podniesienia mozliwosci pozyskiwania dodatkowych $rodkow
finansowych i do zdobycia opinii organizacji prawidtowo realizujacych przedsie-
wzigcia spoteczne.

Ponadto nalezy pamigtac¢, ze to posta¢ lidera/koordynatora projektu stanowi
podstawowy obszar zagadnien odrozniajacy zarzadzanie zespotami projektowymi
w organizacjach pozarzadowych od zespotow projektowych w podmiotach bizne-
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Tabela 2. Roéznice migdzy zarzadzaniem zespolem projektowym w podmiotach biznesowych

i organizacjach pozarzadowych

Kryteria

Zarzadzanie zespotem projektowym
w firmach komercyjnych

Zarzadzanie zespotem projektowym
w organizacjach pozarzadowych

Zakres obowigzkdéw

jasno okreslony

wystgpuje czgsto chaos organizacyjny

Rodzaj zatrudnienia

umowa o pracg, zlecenie, dzieto

wolontariat, umowa zlecenie,
o dzieto, umowa o pracg
w ograniczonym zakresie

Zwiazanie z organizacja
realizujaca projekt

dlugotrwate, zwigzane z realizacja
kilku projektow

krotkotrwaly, czgsto jest to tylko czas
realizacji okre$lonego projektu

Relacje stuzbowe

formalne

nieformalne

zespotu projektowego

Struktura podziatu prac zgodna z metodami zarzadzania wypracowana przez dana organizacjg
projektami
Sposoby doboru cztonkdéw formalne nieformalne

Sposoby motywacji zespotu

motywacja materialna i niematerialna

dominuje motywacja niematerialna

Rozwdj pracownikow

zaplanowany zgodnie z przyjgta
Sciezka rozwoju

brak $ciezek rozwoju poszczegdlnych
pracownikow

Wiek pracownikoéw

rozny przedziat wiekowy

dominuja ludzie mtodzi

Ocena pracownikow

formalna, wystgpujaca w kazdym
realizowanym projekcie

nieformalna, uzalezniona od
kierownika projektu

Delegowanie zadan

formalne

nieformalne

Polityka zatrudnienia

projektowych

W procesie organizacji zespotow

wystepuje polityka zatrudnienia
w obszarze projektow

brak statej polityki zatrudnienia
w obszarze projektow

Kierownik projektu

pracownik danego przedsigbiorstwa
z duzym doswiadczeniem
projektowym

osoba zarzadzajaca organizacja lub
osoba dotychczas pracujaca jako
wolontariusz

Spotkania zespotu projektowego

systematyczne

w zaleznosci od potrzeb, wystepuja
spotkania przy tzw. okazji

Formy komunikacji

formalne, zazwyczaj ustalone na
pierwszym spotkaniu zespotu

nieformalne, brakuje czgsto
szczegotowych ustalen

podczas realizacji projektow

Gospodarowanie wiedzg zdobyta

wystepuje zgodnie z przyjetymi
procedurami

prawie wcale nie wystgpuje

w realizowane projekty

Zaangazowanie pracownikow

$rednie

bardzo duze

Kierunek dziatan projektowych

zalezy bardzo czgsto od przyjetych
wezesniej zatozen, planow na
wyzszych szczeblach zarzadzania

okreslany zazwyczaj przez lidera
zespotu projektowego

Kodeks etyczny

wystepuje w ograniczonym zakresie

stosowane sa podwyzszone normy

etyczne

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Pietron-Pyszczek, Trenkner 2009; Trocki, Grucza 2006;
Zawadzki 2007; Wachowiak i in. 2004; Fudalinski 2013; Trocki 2012].
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sowych. W podmiotach non-profit lider zespotu projektowego to osoba stanowiaca

podstawowa kadre. Jego pozycja wynika przede wszystkim z takich czynnikow, jak

[Zawadzki 2007, s. 35-36]:

— kierowanie projektami (grantami), w ramach ktérych odpowiada sig¢ za popraw-
na realizacje umow podpisanych ze sponsorami lub partnerami,

— rekrutowanie osob potrzebnych przy realizacji projektow,

— prowadzenie dokumentacji merytorycznej i finansowej realizowanych projek-
tow,

— prezentowanie stanu realizacji projektow sponsorom i udziatowcom,

— czgsto odpowiedzialno$¢ za pozyskiwanie srodkow niezbednych do realizacji
projektow,

— podlegtos¢ zarowno zarzadowi danej organizacji, jak i sponsorom projektu.

5. Podsumowanie

Organizacje non-profit to podmioty dzialajace bardzo elastycznie, dostosowujace
swoja dziatalno$¢ do dostgpnych zrodet finansowania oraz potrzeb spolecznosci lo-
kalnych, dla ktérych dziataja. To powoduje, ze osoby pracujace na ich rzecz musza
charakteryzowac si¢ otwartos$cia na nowe, dotychczas nierealizowane przedsigwzig-
cia, gotowoscia do podejmowania nowych wyzwan, umiejgtnoscia kreowania wias-
nego rozwoju zawodowego, posiada¢ umiej¢tno$¢ tworzenia, a nastgpnie wdraza-
nia wlasnych projektéw. Takie podejscie powoduje pewne trudnosci, bo wymusza
na pracownikach konsekwencje w dziataniu, a przede wszystkim umiejgtnosci wy-
znaczania sobie celow i sposobow ich osiagnigcia. To przektada si¢ na posiadanie
odpowiednich umiej¢tnosci do zarzadzania tego typu zespoltami projektowymi [Bo-
gacz-Wojtanowska 2005, s. 14-16]. Dlatego tez podsumowujac powyzsze rozwaza-
nia, nalezy podkresli¢, ze nie mozna bezposrednio przenie$¢ koncepcji i narzedzi
zarzadzania zespotami projektowymi z sektora prywatnego do sektora organizacji
pozarzadowych. Przedstawione réznice w prezentowanym obszarze jasno wskazuja
na konieczno$¢ uwzglednienia specyfiki tego sektora oraz odpowiednie zaadapto-
wanie koncepcji i metod zarzadzania zespotami projektowymi pochodzacymi za-
réwno z przedsigbiorstw komercyjnych, jak i instytucji publicznych [Kafel].
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PROJECT TEAM MANAGEMENT
IN NON-PROFIT ORGANISATIONS

Summary: The article tries to point out the need to adjust the concept of a project team man-
agement to the situation of non-profit organisations. It indicates the specificity of manage-
ment of the project team in non-profit organisations. It also presents the differences between
the management of project team in non-profit organisations and commercial entities. Given
the specificity of non-profit organisations, the article shows the factors which strengthen and
weaken the project team management in such organisations.

Keywords: project team, non-profit organisations, project team management, project teams
in non-profit organizations.



