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Rozdziat 1. Zarzadzanie projektami

Projekty zajely w ostatniej dekadzie wazne miejsce w praktyce funkcjono-
wania przedsiebiorstw, ponadto ich znaczenie, a takze znaczenie zarzadzania
projektamiwciaz rosnie. Specyficzne cechy projektow, jak niepowtarzalno$é, zto-
zono$¢, koncentracja na rezultatach, dostosowanie rozwiazan do specyficznych
wymagan odbiorcéw oraz koniecznos¢ przestrzegania ograniczen narzucanych
przez kryteria sukcesu projektu (czas, termin realizacji, ograniczenie budzetowe
oraz jako$¢ rezultatu), powoduja, ze przedsiebiorstwa coraz wieksza cze$¢ swojej
dziatalnosci, zaréwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym, realizuja
w formie projektow.

Zarzadzanie projektami jest obecne w dzisiejszej praktyce zarzadzania w nie-
malze wszystkich dziedzinach biznesu, poczynajac od projektéw kosmicznych
i wojskowych, z ktérych wywodza sie nowozytne projekty, poprzez szeroka game
typowych obszaréw projektowych, takich jak branza IT, konsulting, budownictwo,
programy i projekty sfery rzadowej oraz organizacji miedzynarodowych (ONZ,
Unia Europejska, NATO iinne), na wschodzacych obszarach PM, takich jak opieka
zdrowotna i branza farmaceutyczna, konczac.

O szerokim zainteresowaniu zarzagdzaniem projektami $wiadczy profil bran-
zowy czlonkow najwiekszej, miedzynarodowej organizacji z obszaru zarzadzania
projektami Project Management Institute, skupiajacej ponad 240 tys. czlonkéw
ze 160 krajow.

W sondazu przeprowadzonym wsierpniu 2005 r. przez Research USA zapytano
czytelnikéw magazynu PMI ,,PM Network”, dystrybuowanego wsréd cztonkow
PMI, o rodzaj biznesu, w ktdrym pracuja. Uzyskano nastepujace odpowiedzi,
$wiadczace o znacznym przekroju branzowym czytelnikdéw czasopisma:
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Tabela 1. Profil branzowy czlonkéw Project Management Institute

Branza IT i pokrewne 29%
Ustugi finansowe, ubezpieczenia, nieruchomosci 13%
Konsulting, ustugi biznesowe 11%
Telekomunikacja i ustugi uzytecznosci publicznej 10%
Sfera rzadowa, administracja publiczna, przemyst kosmiczny i obronny 9%
Inzynieria i budownictwo 7%
Opieka zdrowotna i branza farmaceutyczna 7%

Zrédto: www.pmi.org, 28 grudnia 2007 .

O powszechnosci funkcjonowania projektow swiadczy takze duze zapotrzebo-
wanie na pracownikéw zajmujacych sie zarzadzaniem projektami. Takie zapotrze-
bowanie, wykazywane zaréwno przez firmy, jak i przez menedzerdéw, potwierdzaja
badania polskiego rynku. W badaniu wykonanym przez firme Manpower w 2009 r.
na reprezentatywnej grupie 750 pracodawcéw zawdd menedzera (kierownika) pro-
jektéw zajal drugie miejsce wérdd najbardziej poszukiwanych zawoddw w Polsce,
a pierwsze wérdd tzw. zawoddw umystowych. Jak zauwaza Iwona Janas (dyrektor
generalna Manpower Polska), menedzer projektow to nowe stanowisko, ktore po-
jawilo sie po raz pierwszy w badaniach i od razu zajeto miejsce w Scistej czotdwee!,

Tabela 2. Dziesie¢ najbardziej poszukiwanych zawodéw w Polsce w 2009 r.

1. Wykwalifikowani pracownicy fizyczni wszystkich specjalnosci

Menedzerowie projektow

Przedstawiciele handlowi

Inzynierowie

Niewykwalifikowani pracownicy fizyczni

Pracownicy sekretariatu, asystenci dyrekcji, asystenci ds. administracji

Kucharze/szefowie kuchni

2
3
4
5. Kierowcy
6
7
8
9

Pracownicy produkcji

10. Pracownicy dziatlu obstugi klienta i wsparcia klienta

Zrédto: Manpower Polska, 10 najbardziej poszukiwanych zawodéw w Polsce, w Europie i na swiecie,
raport badawczy, www.manpower.pl, czerwiec 2009 .

! Manpower Polska, 10 na jbardziej poszukiwanych zawodow w Polsce, w Europie i na swiecie, raport
badawczy, www.manpower.pl, czerwiec 2009 r.
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W literaturze spotka¢ mozna wiele préb zdefiniowania stowa ,,projekt”. Pocho-
dzi ono z taciny (proiectus - ‘wysuniety do przodu’)>. W jezyku polskim projekt
tradycyjnie utozsamiany jest z projektem technicznym, architektonicznym - ,,do-
kumentem zawierajacym obliczenia, rysunki itp. dotyczace wykonania jakiego$
obiektu lub urzadzenia™.

Leksykon zarzgdzania rozréznia w dziatalnosci przedsigbiorstwa dwa zasadni-
cze typy pracy: procesy (operacje) oraz projekty. Cechami charakterystycznymidla
procesow sa: stabilno$¢, rutynowos$¢, zmiany ewolucyjne, niewielkie zagrozenia,
stabilne relacje miedzyludzkie, kultura i tradycja oraz stabo lub sporadycznie za-
angazowane kierownictwo. Projekty okreslane sg jako ,niepowtarzalne, roznigce
sie od innych, cho¢by ze wzgledu na jeden parametr (zakres, koszt, czas i termin
realizacji, zespot wykonawcow, klient), przedsiewziecia, majace wyraznie okreslony
poczatek i koniec™. Wsrdd cech charakterystycznych odrézniajacych projekty
od dzialalnosci procesowej organizacji autorzy wskazuja m.in. ukierunkowanie
na zmiany, niepowtarzalno$¢, zmiany radykalne, wysokie ryzyko, silne i czeste
konflikty, innowacyjnos¢ oraz silne zaangazowanie kierownictwa®.

Definicja zaproponowana przez Project Management Institute traktuje projekt
jako ,tymczasowe przedsiewziecie podjete w celu stworzenia unikalnego produktu
lub ustugi™. Tymczasowo$¢ pojmowana jest jako ograniczenie istnienia projek-
tu terminem jego rozpoczecia oraz zdefiniowanym momentem ukonczenia jego
realizacji i nie musi by¢ rozumiana w kategoriach bezwzglednych - jako krotki
czas realizacji. Celem projektu w rozumieniu PMI jest dostarczenie badz wytwo-
rzenie rezultatu, ustugi lub produktu, ktére maja by¢ specyficzne, niepowtarzalne
z punktu widzenia stawianych im wymagan, zakresu, okolicznosci, dostawcow
i innych cech.

Bardzo duze znaczenie dla popularyzacji podejscia projektowego w Polsce mia-
ta Unia Europejska oraz polityki, programy i projekty europejskie finansowane
zbudzetu Wspoélnoty. W metodyce zarzadzania projektami europejskimi projekt
okreslany jest jako ,,zbiory czynnosci podejmowanych do osiagniecia jasno okreslo-
nych celéw, w wyznaczonym czasie i za pomoca przeznaczonego na to budzetu™.

% Stownik wyrazéw obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, http://swo.pwn.pl.

* Ibidem.

' Leksykon zarzadzania, red. M. Romanowska, Difin, Warszawa 2004, s. 447.

* Ibidem.

¢ A Guide to Project Management Body of Knowledge, 4th edition, Project Management Institute,
Newtown Square, Pennsylvania 2008, s. 5.

7 Aid Delivery Methods, vol. 1: Project Cycle Management Guidelines, European Commission, Eu-
ropeAid Cooperation Office, Brussels 2004, s. 8.
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Zgodnie ze standardem kompetencjikierownikaprojektéw IPMA Competen-
ce Baseline Version 3.0, opracowanym przez International Project Management
Association, projekt to: ,,ograniczona czasem i kosztami operacja majaca na celu
realizacje zestawu zdefiniowanych rezultatéow zgodnie ze standardami jakosci
i wymaganiami”®,

Harold Kerzner, $wiatowej stawy autorytet w dziedzinie zarzadzania projek-
tami, jako projekty traktuje ,kazda serie dziatan i czynnosci, ktdra:

— ma specyficzny cel do realizacji zgodnie z pewnymi wymaganiami,

— ma okreslony poczatek i koniec,

— ma ograniczone zasoby finansowe,

— angazuje zasoby ludzkie i inne (np. pieniadze, prace ludzi, wyposazenie),

— charakteryzuje sie multidyscyplinarnoscia (angazuje specjalistow z wielu ob-
szarOw organizacji)”’.

Powyzsze definicje projektdw ukazuja bardzo duze zréznicowanie w okreslaniu
granicdziatalnosci projektowej. W niniejszym opracowaniu przyjmuje sie definicje
projektow opracowana przez M. Trockiego. Odnosi sie ona w sposob wyczer-
pujacy do wszystkich wymienionych wczesniej definicji oraz specyficznych cech
projektéw odrézniajacych je od pozostatych obszaréw dziatalnosci organizacji:

»Projekty sa to ztozone i niepowtarzalne przedsiewziecia, czyli zorganizowa-
ne ciagi dzialan ludzkich zmierzajace do osiagniecia zamierzonego wyniku, roz-
ciagniete znacznie w czasie, z wyréznionym poczatkiem i koncem, wymagajace
zaangazowania znacznych, lecz limitowanych $rodkéw rzeczowych, ludzkich,
finansowych, realizowane zespotowo przez zespdt wysoko kwalifikowanych wy-
konawcow réznych dziedzin (interdyscyplinarne), zwigzane z wysokim ryzykiem
technicznym, organizacyjnym i ekonomicznym oraz wymagajace zastosowania
specjalnych metod przygotowania i realizacji”'°.

Bardzo silnie podkreslang w teorii i praktyce zarzadzania projektami cecha
projektow jest ukierunkowanie na realizacje konkretnego, specyficznego i zdefi-
niowanego celu. Jego osiagniecie i wypelnienie tym samym uzgodnionego uza-
sadnienia biznesowego projektu stanowi o sukcesie badz porazce podejmowanego
przedsiewziecia. Do podstawowych parametréw (ograniczen) projektu zaliczymy:

# IPMA Com petence Baseline Version 3.0, International Project Management Association, Nether-
lands, 2006, s. 13.

* H. Kerzner, Project Management: A Systems Approach to Planning, Scheduling and Controlling,
8th edition, John Wiley & Sons, New Jersey 2003, s. 2.

10 Zarzadzanie projektem europejskim, red. M. Trocki, B. Grucza, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2007, s. 14.
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jako$¢ wyniku i spelnienie wymagan (ang. performance),
czas i termin realizacji (ang. time),

koszt realizacji (ang. cost)™.

Czas i termin Koszt realizacji
realizacji

Rysunek 1. Trzy ograniczenia projektu

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzqdzanie projektami,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 21.

Celem kazdego projektu bedzie zgodnie z powyzszym przede wszystkim uzy-
skanie oczekiwanych rezultatdw, np. wdrozenie produktu, zorganizowanie Euro
2012, wybudowanie stadionu pilkarskiego, modernizacja odcinka drogowego,
wybudowanie centrum handlowego, uruchomienie metra, zbudowanie domu.
Rezultaty projektu (ang. outputs, outcomes, deliverables, results) maja dostarczy¢
bezposérednich korzysci z projektu jego interesariuszom - zazwyczaj sponsorowi
lub/i beneficjentom. Dlatego tez jednym z gtéwnych zadan kierownika projektu
jest poznanie i ustalenie wszystkich istotnych wymagan i kryteriow jakosci do-
tyczacych wynikéw projektu. Wymagania te moga by¢ zwiazane z oczekiwanym
zakresem prac, zakresem dostarczanych produktéw, zakresem ich funkcjonalno-
$ci, poziomem wydajnoéci, liczba btedoéw, ergonomia oraz spetnieniem innych
oczekiwan interesariuszy.

" J.R. Meredith, S.J. Mantel, Project Management: A Managerial Approach, John Wiley & Sons,
New York2000,s. 4.
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Okreslone w projekcie rezultaty powinny pojawié¢ sie w wyznaczonym czasie,
ktéry stanowi drugie ograniczenie projektu. Ograniczenie czasu w projekcie ro-
zumiane jest jako realizacja projektu w zadanym okresie, liczonym od zatwierdze-
nia projektu do zatozonego terminu koncowego. Czas w projekcie zwigzany jest
takze z zachowaniem terminéw wykonania poszczegélnych zadan wynikajacych
z opracowanego i zatwierdzonego harmonogramu projektu, okreslajacego terminy
rozpoczecia i zakonczenia poszczegolnych aktywnosci, jak réwniez ich zaleznosci
przyczynowo-skutkowe.

Wreszcie trzecim ograniczeniem jest jego koszt, czyli taczna warto$¢ srodkéw
pienieznych, pracy i zasobow rzeczowych przeznaczonych na realizacje projektu
i przez projekt pochtanianych. Ograniczenie kosztowe projektu przyjmuje naj-
czedciej posta¢ zatwierdzonego budzetu, ktory okredla laczne koszty wykonania
zadan projektu oraz pozyskane nan $rodki finansowe, jak réwniez ewentualne
rezerwy na koszty nieprzewidziane.

Powyzsze trzy parametry w momencie zatwierdzenia projektu przez kierow-
nictwo organizacji stajg sie jego ograniczeniami (ang. project constraints). Zada-
niem kierownika projektu jest zarzadzanie projektem poprzez wyznaczanie ce-
16w, planowanie, organizowanie, kierowanie, motywowanie i kontrolowanie jego
przebiegu tak, aby byto mozliwe osiagniecie dobrych rezultatéw, na czas i zgodnie
z przyjetym budzetem. Kombinacja wymagan dotyczacych oczekiwanego efektu
projektu, czasu jego realizacji i limitu kosztow okreslana jest zazwyczaj jako zakres
projektu (ang. project scope)™.

Osiagniecie celéw projektu jest mozliwe poprzez zapewnienie sprawnego
i efektywnego przebiegu dzialan projektowych, wérdd ktérych mozna wyréznic
trzy gtéwne rodzaje:

— procesy operacyjne (podstawowe),
— procesy kierownicze (zarzadcze),
— procesy wspierajace (pomocnicze, obstugi)'>.

12 B. Grucza, M. Trocki, E. Buklaha, M. Juchniewicz, P. Wyrozebski, Zarzadzanie projektami, w: Za-
rzqdzanie w warunkach zmiany, Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Demos Polska, Warszawa 2009, . 7.

3 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzadzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2003, s. 26.
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Projekt

Procesy zarzadzania

—wyznaczanie celow
~ planowanie
— organizowanie (motywowanie)
- sterowanie
(kontrolowanie, koordynowanie)

Projekiowanie Oczekiwany
Potrzeba rezultatu (obiektu) Wykf;g\::jwvo rezultat
projektu prcl (obiekt)

Procesy obstugi

~ obstuga prawna

—obstuga kadrowa

— obsfuga ksiggowo-finansowa

— obstuga informatyczna
—obstuga administracyjno-biurowa
~ obstuga techniczna

Rysunek 2. Rodzaje dziatan zwigzanych z realizacja projektow
Zrédto: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, op.cit., s. 26.

Procesy operacyjne to zwigzane bezposrednio z przedmiotem projektu zadania
majace na celu opracowanie, wytworzenie badz dostarczenie rezultatéw czescio-
wych (produktéw) projektu, ktére tacznie doprowadza do uzyskania oczekiwa-
nego rezultatu koncowego - zaspokajajacego pierwotna potrzebe, uzasadniajaca
realizacje projektu. Do realizacji proceséw podstawowych projektu sg konieczne
fachowa wiedza, doswiadczenie i znajomos¢ rozwiazan zwigzanych z konkretna
branzg, obszarem problemowym projektu, np. projektowaniem i budowaniem
doméw mieszkalnych, inzynierig proceséw produkcyjnych, programowaniem
komputerowym itp. Osoby o powyzszych kompetencjach fachowych pozyskiwa-
ne s3 do projektu jako cztonkowie zespotu projektowego, specjalisci i ekspercilub
zewnetrzni wykonawcy i podwykonawcy.

Aby zapewni¢ sprawny przebieg czesto bardzo zlozonych procesow podsta-
wowych projektu, nalezy wykonac szereg zadan o charakterze kierowniczym (za-
rzadczym). Procesy zarzadcze projektu to przede wszystkim wyznaczanie celdw,
planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie i koordynowanie pro-
wadzonych prac. Majg one za zadanie harmonizowanie zaréwno dzialan podsta-
wowych, jak i dzialan wspierajacych projekt. Przebiegaja na dwdch poziomach:
— strategiczne zarzadzanie projektem - nalezace do najwyzszego kierownictwa

organizacji (zarzadu), podejmujacego w projekcie decyzje kluczowe z punktu

widzenia catego przedsiebiorstwa;
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— biezace zarzadzanie projektem - lezace w gestii kierownika projektu, odpo-
wiedzialnego za rozwiazywanie operatywnych i taktycznych problemow jego
realizacji.

Powyisze ujecie poziomoéw zarzadzania w projekcie jest charakterystyczne dla
podejscia amerykanskiego, reprezentowanego przez Project Management Insti-
tute i standard Project Management Body of Knowledge. W podejéciu brytyjskim,
reprezentowanym przez Office of Government Commerce i standard PRINCE?2,
wyroéznia sie trzy poziomy zarzadzania projektem:

— poziom organizacji lub programu - zarzad przedsigbiorstwa lub zarzad pro-
gramu;

— poziom kierowania projektem (ang. directing) - specjalne ciato, tzw. komitet
sterujacy projektu (ang. steering committee), podejmujace kluczowe decyzje
w projekcie;

— poziom zarzadzania projektem (ang. managing) — kierownik projektu dziata-
jacy na podstawie zatwierdzonych przez komitet sterujacy celéw i w ramach
uzyskanych od niego kompetencji'.

Trzecia grupa zadan zwigzanych z realizacjg projektu sa procesy obstugi
i wsparcia. Dzialania te maja wspomaga¢ dziatania operacyjne i kierownicze po-
przez zapewnienie odpowiedniej infrastruktury i sprawnego funkcjonowania ca-
tej organizacji. Procesy obstugi to np. obstuga finansowo-ksiegowa (rozliczenia
i faktury projektu), obstuga prawna (przygotowywanie umow), obstuga kadrowa
(obstuga rekrutacji, czasu pracy, urlopéw) i wiele innych. W zaleznosci od wiel-
kosci, ztozonosci i czasu realizacji projektu dziatania te moga by¢ prowadzone
w ramach istniejacych struktur i systemdow dzialania organizacji badz w postaci
specjalnej wydzielonej komoérki wsparcia - biura projektu (ang. project office)®.

Powyiszy podziat dziatan zwigzanych z realizacja projektu pozwala blizej przyj-
rze¢ sie zarzadzaniu projektami jako dziedzinie wiedzy.

Najczedciej przytaczana jest definicja zarzadzania projektami Project Management
Institute, wedtug ktdrej zarzadzanie projektami to ,,dziedzina zarzadzania zajmujaca
sie zastosowaniem wiedzy, umiejetnosci, narzedzi oraz technik do dziatan w ramach
projektu w celu spetnienia potrzeb i oczekiwan zleceniodawcéw projektu”s,

Inni autorzy podkreslaja role poszczegdlnych funkgji zarzadzania. M. Lada
i A. Kozarkiewicz okreslajg zarzadzanie projektami jako ,,zesp6t dziatan obejmu-

! Managing Successful Projects with PRINCE2, The Stationery Office, London 2009, s. 115.
15 Zob. P. Wyrozebski, Biuro pro jektéw, Bizarre, Warszawa 2009.
16 A Guide to Project Management, op.cit., s. 6.

Rozdziat 1. Zarzadzanie projektami 19

jacych planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie, ktére skiero-
wane s3 na zasoby projektu (materialne, ludzkie, finansowe i informacyjne) tak,
aby osiagnac cele projektu”"’.

H. Kerzner podaje dwie definicje zarzadzania projektami. Wedtugjednej z nich
zarzadzanie projektami to: ,,planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrolowanie
zasobow organizacji stuzace realizacji stosunkowo krotkookresowych zamierzen,
ktdre zostaly ustanowione w celu osiagniecia specyficznych celéw projektu™®. Druga
definicja traktuje zarzadzanie projektami do$¢ swobodnie i zartobliwie, ujmujac je
jako ,,sztuke kreowania ztudzenia, iz jakikolwiek wynik jest rezultatem realizacji celo-
wych, zaplanowanych dziatan, podczas gdy jest to de facto wytacznie tut szczescia” .

Podsumowujac, zarzadzanie projektami mozna za M. Trockim okresli¢ jako:
— dziedzine zarzadzania,

- opartg na podejsciu procesowym,

- polegajaca na harmonizowaniu proceséw realizacji projektéw: proceséw wy-
konaweczych projektu i proceséw jego obstugi,

— za pomoca procesow zarzadzania projektem, tzn. wyznaczania celéw, plano-
wania, organizowania i sterowania,

— z wykorzystaniem specyficznej wiedzy, specyficznych umiejetnosci, metod

i narzedzi,

— dla osiagniecia zalozonych celow, tzn. jakosci zamierzonego rezultatu, termi-
nu i zamierzonych kosztow.

Zarzadzanie projektami jest bardzo szeroka dziedzing wiedzy, obejmujaca wiele
szczegotowych zagadnien problemowych realizacji projektow. Zagadnienia te moz-
nauporzadkowac w trzy podstawowe obszary problemowe zarzadzania projektami.

7 M. Lada, A. Kozarkiewicz, Podstawy controllingu projektéw, Centrum Badan nad Projektami,
Krakow 2005, s. 24.

18 1. Kerzner, op.cit., s. 4.

1 Ibidem.
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Przebieg
Problemy i rozwiazania
funkcjonalne
(jak powinna
przebiegac realizacja
projektu)

Srodki
Metody i techniki
zarzadzania

projektami

Wykonawcy

Organizacja i iazani
g ) Problemy i rozwiazania

Problemy i rozwiazania

instytucjonalne pETS_ona_lne (jak‘

(jak powinna by¢ nalezy klerowa;
zorganizowana Z&Spof_em ludzi

zaangazowanych

realizacja projektu) w realizacje

projektu)

Rysunek 3. Obszary problemowe zarzadzania projektami

Zrédto: L. Crawford, Global Body of Project Management Knowledge And Standards, w: The Wiley
Guide To Managing Projects, red. P. Morris, J. K. Pinto, John Wiley & Sons, 2004, s. 1150-1196.

Obszar zagadnien zwigzanych z przebiegiem projektu obejmuje problemy
irozwiagzania o charakterze funkcjonalnym, jak opis przedmiotu projektu, wyzna-
czanie i definiowanie celow, okreglanie zadan, ktére nalezy wykona¢, i nadawanie
im struktury, zaplanowanie ich przebiegu w czasie z uwzglednieniem niezbednych
zasobow, czasu potrzebnego na ich realizacje oraz wystepujacych pomiedzy nimi
zaleznoéci przyczynowo-skutkowych®. Nalezy do nich rowniez biezace zarzadzanie
wykonawstwem projektu, monitorowanie i kontrola przebiegu oraz zakorczenie
irozliczenie jego realizacji. Problemy funkcjonalne stanowia gtéwna o$ zarzadzania
projektami, gdyz odnosza sie¢ do podstawowego zagadnienia, jakim jest zapew-
nienie sprawnej i zharmonizowanej realizacji projektu od powstania potrzeby az
do dostarczenia uzgodnionych rezultatow.

Cho¢ najwazniejszy dla sukcesu projektu, obszar przebiegu projektu nie moze
by¢ rozpatrywany w oderwaniu od dwéch pozostatych obszaréw problemowych
- organizacji oraz zagadnien personalnych.

20 B. Grucza, M. Trocki, E. Buktaha, M. Juchniewicz, P. Wyrozebski, op.cit., s. 8.
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Obszar zagadnien personalnych zarzadzania projektami obejmuje ludzi i ich
udzial w realizacji projektu. Nawet najdoskonalsza koncepcja realizacji projektu
przerodzi sie w porazke, jesli do zespolu projektowego zaprosimy grono przypad-
kowych oséb. Zagadnienia personalne skupiac sie beda przede wszystkim wokot
pytan o wiedze, umiejetnosci i postawy cztonkéw projektu oraz o charakter ich
udzialu w procesach zarzadzania nim. Chociaz centralng postacia jest tu kierow-
nik projektu,odpowiedzialny za jego powodzenie, nie nalezy réwniez zapominaé
oinnych uczestnikach, jak np. wyzsze kierownictwo organizacji,liderzy zespotow
zadaniowych, osoby pelniace funkcje wsparcia dla projektu i inne. Istotnym ele-
mentembedzie obserwacja i ocena ich kompetencji oraz wskazanie ewentualnych
potrzeb rozwoju, szkolen i rozwigzan motywacyjnych podnoszacych wktad per-
sonelu projektowego w sukces przedsiewziecia.

Trzecim obszarem problemowym zarzadzania projektami sa zagadnienia or-
ganizacyjne, nazywane rowniez instytucjonalnymi. Problemy te wychodza poza
zakres pojedynczego projektu i obejmuja catoksztalt funkcjonowania organiza-
cji, w ktorej realizowany jest nie tylko jeden projekt, lecz wiele zréznicowanych
przedsiewzie¢. Wynikaja one przede wszystkim z odmiennosci specyfiki realizacji
projektéw od specyfiki dziatan o charakterze procesowym w organizacjach.

Odmienno$¢ ta, przedstawiona ponizej, wymaga rozwazenia, w jaki sposob
przebieg projektubedzie wptywat na Srodowisko i system organizacji macierzystej
oraz jak podlegat ich wptywom.

Tabela 3. Poréwnanie zarzadzania organizacjg i zarzadzania projektami

Dziedzina

zarzgdzania | Zarzadzanie organizacja Zarzadzanie projektami
Reytetts (procesowe)
Zadania powtarzalne niepowtarzalne
Struktura organizacyjna trwata nietrwala, czasowa
Ztozono$¢ dziatan mata, $rednia duza, bardzo duza
Czas realizacji krotki dhugi
Naklady, koszty matle, $rednie duze, bardzoduze
Ryzyko $rednie wysokie
Kompetencje fachowe $rednie wysokie
Innowacyjnosé niewielka duza
Standaryzacja wysoka niska

Zrodlo: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, op.cit., s. 16.
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Bogaty dorobek zarzadzania projektami jako praktycznej dziedziny wiedzy
jest w stanie dostarczy¢ rozwigzan, zbiordw najlepszych praktyk oraz globalnych
standardow zarzadzania dla wszystkich trzech obszaréwproblemowych projektow.

Metodyki
Normy 1SO 10006 P MB oK
BS 6079 PRINCE2
DIN 69 901 Przebieg PCM
projektu
AP M
Zestawy PIM
kompetencji
IcB Modele
dojrzatosci
EMEDF Projekt
\\_ CMMI
NSCPM Uczes tnicy Organizacja b TN
projektu projektowa
NOS:PM OPM3
\\
S P2MM

Rysunek 4. Instrumentarium zarzadzania projektami
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie L. Crawford, op.cit., s. 1150-1196.

Pawet Wyrozebski

Rozdziat 2. Badanie praktyk zarzagdzania wiedza
projektowa w polskich organizacjach

Wprowadzenie

Projekty stanowig istotny element funkcjonowania organizacji i przedsiebiorstw
w nowoczesnej gospodarce. S3 motorem wdrazania innowacji, tak przeciez istotnej
dlakonkurencyjnosci organizacji w gospodarce globalnej. Otwieranie nowych dzia-
talnosci biznesowych, wdrazanie zmian organizacyjnych, wprowadzanie nowych
produktdéw, wdrazanie strategii — wszystkie te przedsiewziecia realizowane sa w for-
mie projektow. Dzialalno$¢ projektowa obecna jest takze wswiecie naukowym, ktory
za pomocg projektéw — innowacyjnych, badawczych i rozwojowych stale poszerza
wiedze o otaczajacych nas zjawiskach gospodarczych i spotecznych.

Zarzadzanie projektami jest dziedzing zarzadzania zajmujaca sie zastosowa-
niem wiedzy, umiejetnosci, narzedzi oraz technik w taki sposob, aby spetnic¢ ocze-
kiwania zleceniodawcéw projektéw. Zgodnie z ta definicja wiedze projektowa
mozna traktowac jako uzyteczny z punktu widzenia realizacji projektéw zaséb
informacji umozliwiajacych realizacje projektow zgodnie z postawionymi celami:
czasu, kosztow i jakosci rezultatow.

Wiedza, na co zwrécit uwage P. Drucker juz w 1995 r., stata sie w obecnych
czasach ,,gléwnym zasobem ekonomicznym i najwazniejszym - a moze jedynym
~ zrédtem przewagi konkurencyjnej”'. B. Nogalski, kontynuujac mys$l Druckera,
podkresla, ze ,,szybkos¢ odkrycia wiedzy [przez organizacje] i wykorzystania jej
w produkcie decyduje o sukcesie rynkowym”™. Co wiecej, w sytuacji gdy srod-
ki finansowe mozna pozyczy¢, zasoby zakupié, a produkcje przenie$¢ na Daleki
Wschéd, nie ,tradycyjne zasoby”, ale wiasnie wiedza nabiera coraz wiekszego

!PF. Drucker, Zarzgdzanie w czasach burzliwych, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow
1995, s. 43; P.F. Drucker, Post Capitalist Society, Harper Business, New York 1993, s. 176.
* A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzadzanie wiedzq - koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007, s. 22.






