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Kreatywnos$¢ w zarzadzaniu projektami
— sprzecznosc¢ czy koniecznos¢?

Streszczenie

Artykut dyskutuje problematyke kreatywnosci w kontekscie zarzadzania projektami. Projekty jako
forma organizacji dzialan sa narzedziem wdrazania zmian i innowacji. Badania pokazuja, ze ilo§¢
czasu pracy jaka firmy spedzaja realizujac projekty koreluje pozytywnie z sukcesem w innowacjach,
a z kolei wdrazanie innowacji korelujg pozytywnie z sukcesem biznesowym firmy. Artykut poszukuje
odpowiedzi na pytania: Co oznacza kreatywno$¢ w zarzadzaniu projektami i czy jest ona potrzebna?
W jakiego typu projektach moze mie¢ szczegélne znaczenie? Jakie narzedzia i techniki pobudzania
kreatywno$ci kierownik projektu moze zastosowac w cyklu zycia projektu? Badanie obejmuje przeglad
literatury przedmiotu oraz metodyk zarzadzania projektami. Ramy teoretyczne stanowi teoria organi-
zacyjnej oburecznosci (ambidexterity theory).
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1. Wprowadzenie

Trendy gospodarcze wskazuja na to, ze aby utrzymac si¢ na konkurencyjnych rynkach,
organizacje musza wprowadza¢ innowacje oraz uruchamia¢ kreatywny potencjal swoich
pracownikow'. Historie takich firm jak Nokia czy Kodak pokazujg, Ze nawet duzi gracze,
ktdérzy nie wykorzystali momentu na wdrazanie innowacji, praktycznie utracity pozycje kon-
kurencyjne i zniknely z rynku. Wage kreatywnosci, ktéra jest Zrodtem innowacji we wspot-
czesnej gospodarce potwierdzajg réwniez badania socjologiczne i ekonomiczne. W ostatnich
dekadach pojawilo si¢ okreslenia ekonomia kreatywna. Termin ten wprowadzil R. Florida
w ksigzce pt. The Rise of the Creative Class opublikowanej po raz pierwszy w 2002 roku. Eko-
nomia kreatywna obejmuje z jednej strony branze, ktére rozwijaja si¢ dzigki indywidualnej
kreatywnosci, umiejetnosciom i talencie zaangazowanych pracownikéw. Te branze wykazujg
trendy wzrostowe oraz stwarzaja potencjat generowania nowych miejsc pracy, przyczyniajg
sie do wzrostu zamozno$ci i rozwoju wlasnosci intelektualnej. Z drugiej strony ekonomia
kreatywna obejmuje ona tzw. klas¢ kreatywna, czyli pracownikéw zatrudnionych w branzach
kreatywnych, osoby stanowigce gtéwne zrédlo rozwoju postindustrialnych miast?. Obecnie
nawet do ok. 45% pracujacej populacji w duzych skupiskach miejskich w Stanach Zjedno-
czonych zajmujg przedstawiciele tzw. klasy kreatywnej. Udzial ten wzrdst w ciggu ostatnich
15 lat o ok. 20%?°. Co te trendy gospodarcze oznaczaja dla przedsigbiorstw oraz dla pracow-
nikow? Tutaj dyskusja jest szeroka.

Projekty jako forma organizacji dzialan sg narzedziem wdrazania zmian i innowa-
cji. Badania pokazujg, ze ilo$¢ czasu pracy jaka firmy spedzajg realizujac projekty koreluje
pozytywnie z sukcesem w innowacjach, a z kolei wdrazanie innowacji koreluja pozytywnie
z sukcesem biznesowym firmy*. Niniejszy artykut ma na celu przedyskutowanie mozliwo-
$ci wykorzystania kreatywnos$ci w kontekscie zarzadzania projektami pod katem mozliwych
szans oraz ograniczen. Artykul poszukuje odpowiedzi na pytania: Co oznacza kreatywnos¢
w zarzadzaniu projektami i czy jest ona potrzebna? W jakiego typu projektach moze mie¢
szczegblne znaczenie? Jakie narzedzia i techniki pobudzania kreatywnosci kierownik pro-
jektu moze zastosowa¢ w cyklu Zycia projektu? W badaniu wykorzystano przeglad literatury
przedmiotu oraz analize metodyk zarzadzania projektami. Ramy teoretyczne stanowi teoria
organizacyjnej oburecznosci (ambidexterity theory)®.

1 V.S. Kumar, Project Managers as Creative and Innovative Leaders, Paper presented at PMI® Global Congress

2012-North America, Newtown Square, Project Management Institute, Vancouver 2012.

2 R. Florida, The Rise of the Creative Class-Revisited: Revised and Expanded, Basic Books (AZ), 2014.

3 Ibidem.

4 A.Wald, Th. Spanuth, Ch. Schneider, F. Futterer, B. Schnellbacher, Makrookonomische Vermessung der Pro-
jekttitigkeit in Deutschland (GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V), 2015.

5 C.A. O’Reilly, M.L. Tushman, Ambidexterity as a Dynamic Capability: Resolving the Innovator's Dilemma,
»Research in Organizational Behavior” 2008, no. 28, s. 185-206.
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2. Kreatywnos¢ w kontekscie zarzadzania projektami

Zarzadzanie projektami wyrosto tradycyjnie w polowie ubiegtego stulecia z dyscypliny
oferujacej narzedzia i techniki planowania i organizacji pracy stosowane w ramach duzych
przedsiewzie¢ infrastrukturalnych oraz dziatan amerykanskiej agencji NASA. Na przestrzeni
ostatnich dekad dyscyplina rozwinetla si¢ i obecnie oferuje zestaw narzedzi wspierajacych
zmiang i realizacje strategii. W stabilnych warunkach otoczenia zarzgdzanie projektami miato
na celu realizacje zalozenia: ,planuj i potem wykonuj dzialania z minimalnym odchyleniem”.
W dzisiejszych czasach, warunki dla realizacji projektow czesto dalece odbiegaja od stabil-
nych. W kontekscie projektow o charakterze innowacji (zaréwno radykalnych, jak i inkre-
mentalnych) dla realizacji projektéw pojawiajg si¢ nowe wyzwania. Kierownicy zespotéw
projektowych w pracy nad innowacjami musza wykorzystywac prace zespolowa i angazowac
w kreatywng prace wszystkich interesariuszy, wychodzi¢ poza ustalone praktyki i dostarcza¢
nowe lub ulepszone produkty, procesy lub ustugi. Wiele badan potwierdza, ze tradycyjne
metody i techniki pracy projektowej wykazuja ograniczenia dla zastosowania w srodowisku
innowacji, dynamicznego i zmieniajacego si¢ otoczenia®. Pojawia si¢ pytanie, czy w profe-
sji zarzadzania projektami w ogodle potrzebna jest kreatywnosc i czy jest ona wystarczajaco
uwzgledniona w dostepnych metodach i standardach?

W pierwszym kroku podjeta zostanie proba zdefiniowania, co w kontekscie projektow
moze oznaczac¢ kreatywnos¢. W literaturze znajduje si¢ wiele podejs¢ do zdefiniowania poje-
cia kreatywno$¢. Tg tematyka zajmowali sie badacze w obszarze nauk psychologicznych jak
np. S. Arietti’, czy M. Csikszentmihalyi®. Rozwoj kreatywnych pomystéw odbywa si¢ na wielu
poziomach, dzieki czemu mozna je badac réwniez na réznych plaszczyznach: indywidualnej,
zespolowej lub organizacyjnej. Indywidualna kreatywnos¢ dotyczy zrozumienia twérczego
zachowania ludzi, jak i produktéow takiego zachowania’. Na wyzszym poziomie znajduje sie
twdrczos¢ grupowa. Oznacza ona kombinacje twoérczych wysitkéw na poziomie zespoto-
wym'. Wreszcie kreatywno$¢ na poziomie organizacji rozumiana bedzie jako ,,stworzenie

6 D. Pons, Project Management for New Product Development, ,,Project Management Journal” 2008, no. 39,
s.82-97; S.A. Leybourne, R.D.H. Warburton, The Creativity Matrix: Balancing Architectural and Process Creativ-
ity, Paper presented at PMI” Global Congress 2012-North America, Newtown Square, Project Management Insti-
tute, Vancouver 2012; S. Lenfle, Toward a Genealogy of Project Management: Sidewinder and the Management of
Exploratory Projects, International ,,Journal of Project Management” 2014, no. 32(6), s. 921-931; S. Lenfle, Explo-
ration and Project Management, ,International Journal of Project Management” 2008, no. 26(5), s. 469-478.

7 S. Arieti, Creativity: The Magic Synthesis, Basic Books, New York 1976.

8 M. Csikszentmihalyi, Flow and Creativity, ,Namta Journal” 1997, no. 22(2), s. 60-97.

° F. Barron, D.A. Harrington, Creativity, Intelligence, and Personality, Annual Review of Psychology” 1981,
no. 32, s. 439-47; R.J. Sternberg, Handbook of Creativity, Cambridge University Press, Cambridge 1999.

10 T M. Amabile, R. Conti, H. Coon, J. Lazenby, M. Herron, Assessing the Work Environment for Creativity,
»The Academy of Management Journal” 1996, no. 39(5), s. 1154-1184; R. Drazin, M.A. Glynn, R.K. Kazanjian,
Multilevel Theorising about Creativity in Organisations: A Sensemaking Perspective, ,The Academy of Manage-
ment Review” 1999, no. 24(2), s. 286-307.
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warto$ciowego, przydatnego, nowego produktu, ustugi, pomystu, procedury lub procesu

przez osoby pracujgce razem w zozonym spolecznie systemie. Jest to zatem powszechnie

akceptowana definicja twdrczego zachowania, lub produkty takiego zachowania umieszczone

w kontekscie organizacyjnym”™!. Cztery powszechnie akceptowane perspektywy kreatywno-

$ci okreslane sg jako model kreatywnosci "4-Ps™2. Poziomy modelu przedyskutowane bede

w kontekscie zarzagdzania projektami.

o Proces tworczy odnosi si¢ do krokdéw podejmowanych w procesie kreatywnego myslenia.
W zarzadzaniu projektami istotne wydaje si¢ pobudzanie kreatywnosci grupowej zespotu
projektowego w procesie poszukiwania rozwigzan probleméw projektowych. Wykorzy-
stanie procesu tworczego myslenia moze znalez¢ zastosowanie na wielu etapach projektu,
a w szczegdlnosci inicjowania i definiowania projektu. Ciekawe zastosowanie moze mie¢
réwniez w poszukiwaniu szans w projektach lub przykladowo w przygotowaniu strategii
zapobiegania ryzyku w projektach. Kreatywno$¢ moze by¢ przydatna réwniez w rozwig-
zywaniu biezagcych probleméw projektowych.

o Produkt kreatywny koncentruje si¢ na charakterystyce pomystu, ustugi lub rozwigza-
nia, ktdre s3 wymagane do zaklasyfikowania go jako kreatywnego. W tym miejscu inte-
resuje nas charakter i pomiar idei, ustugi lub rozwigzania. W kontekscie zarzgdzania
projektem kreatywnos$¢ dotyczy wynikéw pracy projektowej, rozumianej jako produkt
prac projektu. Aspekt innowacyjnosci jest wazny zwlaszcza w procesie rozwoju nowych
produktéw i ustug, a takze w poszukiwaniu radykalnych, przelomowych innowacji.
Kreatywnos¢ w poszukiwaniu rozwigzan moze mie¢ réwniez znaczenie wyrdznika kon-
kurencyjnego w przemystach kreatywnych takich jak: reklama, wzornictwo, przemyst
wydawniczy, architektura itp.

e Osoba twdrcza odnosi sie do cech charakteru, zdolnosci i motywacji tworczych ludzi.
W zarzadzaniu projektami ma to odniesienie zaréwno do kompetencji czlonkéw zespotu
projektowego, jak i roli kierownika projektu. Mieszanka réznego rodzaju kompetencji
wzbogaca zespdt i wzmaga jego efektywnos¢. Badania pokazuja, ze zespoly skiadajace sie
z réznorodnych kompetencji dzialaja najlepiej”’. Wedlug badan Aitken i Crawford kre-
atywno$¢ nie jest wskazywana jako najbardziej poszukiwana z cech kierownika projektu'.
Jednoczesnie jednak kompetencja ta znajduje si¢ w zestawach kompetencji kierownikow
projektow proponowanych przez profesjonalne organizacje zrzeszajacych przedstawicieli
tej profesji. Znajdujemy ja w klastrze kompetencji miekkich w kluczcowym w tym zakre-

11 R.W. Woodman, J.E. Sawyer, R.W. Griffin, Toward a Theory of Organizational Creativity, Academy of Man-
agement Review” 1993, no. 18(2), s. 293-321.

12 Tbidem.

13 M.R. Belbin, Management Teams: Why they Succeed or Fail, ,Human Resource Management International
Digest” 2011, no. 19(3).

14 A. Aitken, L. Crawford, Senior Management Perceptions of Effective Project Manager Behavior: An Explora-
tion of a Core Set of Behaviors for Superior Project Managers, PMI Research Conference, Warszawa 2008.
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sie standardzie International Project Management Association'. W ramach triady kom-

petencji Project Management Institute z kolei kompetencje tworcze ujete sg w klastrze

»przywodztwo” jako brainstorming, rozwigzywanie problemoéw i ogélnie pojete kom-

petencje interpersonalne. Rozwoj kreatywnych kompetencji w zarzadzaniu projektami

moze stanowi¢ cenny wyr6znik konkurencyjny kierownika projektu na rynku pracy.

» Sytuacja twdrcza odnosi si¢ do srodowiska i jego wptywu na kreatywnych ludzi i pro-
cesy. W kontekscie pracy projektowej moze mie¢ zastosowanie do tworzenia otoczenia
wspierajacego myslenie twdrcze i kreatywne, jak np. ksztaltowanie przestrzeni biurowe;j
i tworzenie warunkéw dla pracy zespotowej w jednej lokalizacji.

Kreatywnos$¢ w zarzadzaniu projektami ma ciekawe implikacje w kontekscie popular-
nej w ostatnich latach teorii oburecznosci organizacyjnej (ambidexterity theory)'. Aktyw-
no$¢ obureczna przedsiebiorstwa bierze pod uwage korzysci wynikajace z uzywania rutyny,
procesu i struktury oraz uwzglednia réwniez bardziej wylaniajace si¢, improwizacyjne style
pracy, oraz wykorzystanie korzysci obu jednoczes$nie w celu poprawy wydajnosci'. Ten
nowy sposéb myslenia o organizacji w kategoriach ,,oburecznosci” daje mozliwo$¢ spojrze-
nia na ewolucje zarzadzania projektami poprzez inny obiektyw, ktéry uwzglednia zaréwno
wykorzystanie istniejacych i zaakceptowanych sposobéw osiagania, jak i odkrywanie nowych
oraz innowacyjnych elementéw i wiaczania ich do zestawu styléw pracy, ktére moga zosta¢
zaakceptowane przez kierownika projektu'®. Kreatywnos¢ jest réwniez waznym skladnikiem
improwizacji. W ostatnich latach rozwija sie literatura, ktéra identyfikuje improwizowana
prace jako uzyteczny dodatek do leksykonu umiejetnosci zarzadzania projektami®.

3. Typy projektow a zastosowanie kreatywnosci
Projekty wykazujg szereg typologii. Rozne projekty realizowane sg w réznych dziedzi-

nach oraz sektorach gospodarczych i maja wyraznie rézne cechy®. W zwigzku z tym zasto-
sowanie kreatywnos$ci w zarzadzaniu opartym na projektach jest dalekie od ujednoliconego

15 TPMA, Wytyczne kompetencji indywidualnych w zarzgdzaniu projektami, programami i portfelami, IPMA
Global Standard Wersja 4.0, s. 90.

16 C.A. O’Reilly, M.L. Tushman, Ambidexterity As a Dynamic..., op.cit., s. 185-206.

17" M.L. Tushman, C.A. O'Reilly 111, Ambidextrous Organizations: Managing Rvolutionary and Revolutionary
Change, ,,California Management Review” 1996, no. 38(4), s. 8-29; M.L. Tushman, P.C. Anderson, C. O’Reilly,
Technology Cycles, Innovation Streams, and Ambidextrous Organizations: Organization Renewal through Innova-
tion Streams and Strategic Change, ,Managing Strategic Innovation and Change”1997, no. 34(3), s. 3-23.

18 S A, Leybourne, R.D.H. Warburton, The Creativity Matrix..., op.cit.

19 g, Leybourne, E. Sadler-Smith, The Role of Intuition and Improvisation in Iroject Management, ,,Interna-
tional Journal of Project Management” 2006, no. 24(6), s. 483-492; S.A. Leybourne, Improvisation and Agile Proj-
ect Management: A Comparative Consideration, ,,International Journal of Managing Projects in Business” 2009,
no. 2(4), s. 519-535.

20 S, Cicmil, D. Hodgson, New Possibilities for Project Management Theory: A Critical Engagement, ,,Project
Management Journal” 2006, no. 37(3), s. 111-122.
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dzialania®'. Nie wszystkie typy projektow moga w rownym stopniu skorzystac z zastosowania
bardziej kreatywnego podejscia. Btedem byloby stosowac¢ kreatywne podejscia dla przepro-
wadzenia kontroli jakosci w projekcie rozwoju leku lub spetnianiu wymogéw bezpieczenstwa
w ramach projektu budowlanego. Niektorzy autorzy podkreslaja, ze dla dobrego wykorzysta-
nia kreatywnosci w projektach potrzebne jest dobre zdefiniowanie ram oraz przywddztwo,
gdyz niezarzadzana kreatywno$¢ moze spowodowac w projekcie chaos®. Réwniez J. High-
smith dostrzega napiecie pomiedzy koniecznoscig zapewnienia struktury a kreatywnosci
i elastycznosci, szczegdlnie w projektach realizowanych metodami zwinnymi®.

S.A. Leybourne proponuje zidentyfikowanie macierzy dla klasyfikacji projektéw pod
katem mozliwosci wykorzystania kreatywnego podej$cia®. Macierz t¢ wyznaczaja dwa
wymiary: ,kreatywnos¢ architektury produktu” — okresla ona, co projekt ma dostarczy¢
i jaka jest elastycznos¢ w obszarze definiowania produktu prac projektu. Innymi stowy, czy
wymagania projektowe sg stale i niezmienne, czy w duzym stopniu modyfikowalne. Przykta-
dem projektéw o wysokiej kreatywnosci w wymiarze architektury produktu sg na przyktad
innowacyjne produkty rozwoju aplikacji, gdzie architektura niejako wylania si¢ w ramach
projektu. Drugi wymiar to ,,kreatywno$¢ procesu zarzadzania”, oznacza ona, jak duzo kre-
atywnosci moze by¢ zastosowane w podejsciu do zarzadzania projektem. Przykladem ela-
stycznego sposobu zarzadzania jest zastosowanie modelu spiralnego wytwarzania aplikacji*
lub zwinnych metodyk zarzagdzania projektami®.

Na rysunku 1 zobrazowane sg cztery kwadranty macierzy, ktore porzadkujg typy projektow
w zaleznosci od wymiaru ,,kreatywno$¢ architektury produktu” oraz ,,kreatywnos¢ procesu
zarzadzania”. Przyporzadkowanie typu projektu do macierzy moze stanowi¢ istotng wska-
zowke, na ile kreatywne i elastyczne podejscie moze by¢ wykorzystywane w danym projekcie.

Kwadrant 1 - ilustruje mozliwy sposéb pracy dla agencji marketingowych oraz public rela-
tions. Moze obejmowac réwniez mniejsze firmy dzialajace w sektorze nie nastawionym na zysk
i zbierajace fundusze na rdzne projekty, czy projekty rozwoju stron internetowych dla nowych
produktéw. Potrzebna jest tu spora doza kreatywnej energii, ale projekty sa w pewien sposéb
powtarzalne i mogg korzysta¢ z wiedzy zgromadzonej w ramach poprzednich doswiadczen.

Kwadrant 2 - obejmuje projekty, ktdre realizowane s3 w przewidywalnym i stabilnym
$rodowisku. Mozna tu zaliczy¢ projekty utrzymania aplikacji lub wdrozenia standardowych
funkcjonalnosci systemu, ktére mozna opisa¢ w miar¢ precyzyjny sposob. Réwniez proste
projekty rozbudowy lub przebudowy obiektéw moga by¢ zaliczone do tej grupy. Projekty tego

21 S A. Leybourne, R.D.H. Warburton, The Creativity Matrix..., op.cit.
22 1,C. Levesque, C. Hildebrand (red.), Kreatywny geniusz, ,PM Network” 2007, no. 21(1), s. 46-56.
J. Highsmith, Agile Project Management: Creating Innovative Projects, Pearson Education, Boston 2004.
24 S A. Leybourne, R.D.H. Warburton, The Creativity Matrix..., op.cit.
25 B. Boehm, A Spiral Model of Software Development and Enhancement, ,, ACM SIGSOFT Software Engineer-
ing Notes” 1986, no. 11(4), s. 14-24.

26 Metodyki i standardy zarzqdzania projektami, red. M. Trocki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2017.
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typu wykazuja wysoka przewidywalno$¢ rezultatu i proces zarzadzania nimi jest w wyso-
kim stopniu powtarzalny.

Kwadrant 3 — dotyczy przykladowo strategicznych projektéw rozwoju infrastruktury
informatycznej. Szczegélnie w przypadkach luzno zdefiniowanych wymagan. Innym przy-
kladem moga by¢ tu projekty rozwoju nowych produktéw w branzy farmaceutycznej, czy
prowadzenie dzialalno$ci badawczo-rozwojowej. Rozwdj taki jest w dosy¢ duzej mierze nie-
przewidywalny i wymaga od kierownikéw duzej dozy elastycznosci w doborze metod i narze-
dzi, ktére doprowadzg do sukcesu.

Kwadrant 4 - w tym obszarze umiejscowione sg projekty, ktore podlegaja dosy¢ sztyw-
nym regulacjom, w jaki sposob powinny by¢ realizowane, a wykazuja stosunkowo duzg ela-
styczno$¢, jesli chodzi sposéb ustrukturyzowania produktéw prac. Do tego obszaru mozna
zaliczy¢ projekty realizowane w ramach sektora publicznego i obronnego lub projekty bedace
wynikiem wdrozen zalecen regulatora rynku.

Rysunek 1. Macierz sytuacyjna dla mozliwosci wykorzystania kreatywnosci w zarzadzaniu
projektami
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Niska Wysoka dostarczanego produktu”

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S.A. Leybourne, R.D.H. Warburton, The Creativity Matrix: Balancing Architectu-
ral and Process Creativity, Paper presented at PMI® Global Congress 2012-North America, Newtown Square, Project Mana-
gement Institute, Vancouver 2012.

Kreatywne podejscie do realizacji projektéw moze by¢ rowniez stosowane dla realizacji
tzw. projektow eksploracyjnych (exploration projects)”. Projekty takie wpisywalyby sie w kwa-
drant 3 powyzszego modelu i charakteryzuja si¢ nastepujacymi cechami: ograniczong

27 S. Lenfle, Exploration and Project Management..., op.cit., s. 469-478.
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mozliwoscig zdefiniowania zakresu prac na wstepie projektu, wysoka niepewnoscig i zmien-
noscig otoczenia realizacji, konieczno$cig cigglego uczenia sig, eksperymentowania i odkry-
wania. To odkrywanie dotyczy cech produktu, ale réwniez potrzeb klienta i rynku, ktdre
moga ewoluowaé w czasie. Stosowanie w tym kontekscie zestawu najlepszych praktyk sfor-
mulowanych w ramach standardowych, tradycyjnych podejs¢ moze napotyka¢ na ograni-
czenia. Wiaczenie kreatywnych metod i technik pracy do projektu moze przynies¢ duzo
lepsze rezultaty?®.

4. Kreatywnos¢ w kluczowych metodykach zarzadzania
projektami

Biorgc pod uwage mozliwos¢ przeniesienia rozwazan z modelu zaproponowanego przez
S.A. Leybourne’aiR.D.H. Warburtona do dziedziny zarzadzania projektami podobne watki
odnalez¢ mozna u Wysockiego®. Analizujac kompleksowe metody zarzadzania projektami
oraz modele cyklu zycia projektow, Wysocki przyporzadkowuje je do czterech modelowych
sytuacji. Sytuacje te wyznacza macierz, ktérej wymiarami sg: z jednej strony klarownos¢,
jednoznacznos¢ i stopien zdefiniowania opracowywanego rozwigzania, a z drugiej analo-
giczne wlasciwosci celu, dla ktérego rozwigzanie jest budowane™®.

Rysunek 1. Macierz sytuacyjna dla réznych sytuacji w zarzadzaniu projektami

Niejasne

Model emertxe Model ekstremalny

Cel
Model adaptacyjny

Model iteracyjny

Model stopniowy
Model liniowy

Niejasne

Wymagania i rozwigzanie

Zrédlo: R.K. Wysocki, Efektywne zarzgdzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, OnePress/Wiley, 2013, s. 85.

28 S Lenfle, Toward a Genealogy..., op.cit., s. 921-931; ibidem.
29 R.K. Wysocki, Efektywne zarzgdzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, OnePress/Wiley, 2013.
30 Tbidem, s. 80.
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W przypadku przedsiewzie¢ o jasnych i dobrze udokumentowanych wymaganiach, ktérych
cel i perspektywa wdrozenia jest klarowna, R.K. Wysocki proponuje zastosowanie tzw. trady-
cyjnych, liniowych modeli zarzagdzania wraz z modelami przyrostowymi. Wraz z rosngcym
poziomem niepewnosci projektu rekomenduje on zastosowanie kolejno iteracyjnych, adapta-
cyjnych oraz ekstremalnych cykli zarzagdzania (zZycia) projektu. Kreatywnos¢ i innowacyj-
no$¢ w czesto spotykanych opiniach przypisywana jest tym ostatnim podejsciom — opartym
na przyrostowym i iteracyjnym cyklu wytwarzania, samoorganizujacych sie zespotach, cig-
gltym eksperymentowaniu i innowacji (SCRUM, EVO, eXPM, APM)*, czy tak jak LeanStar-
tup skoncentrowanych na innowacyjnym zaspokojeniu potrzeb klienta poprzez budowanie
i testowanie na rynku ,minimalnych uzytecznych produktéw” (minimum viable products)*.

Czy jednak w ramach tzw. tradycyjnych metodyk i standardéw z zakresu zarzadzania pro-
jektami® nie znajdziemy narzedzi i technik umozliwiajacych kierownikom projektu wspie-
ranie kreatywnosci w pracy zespolowej? Nieodlaczng cechg projektow jest element nowosci,
innowacji, unikatowosci, a kreatywnos¢ potencjalnie wspiera poszukiwanie nowych ilepszych
sposobow ich realizacji. Naturalnie zatem wydaje sig, iz uznane zbiory najlepszych praktyk
i metod zarzadzania projektami powinny dostarcza¢ rozwigzan wspierajacych innowacyj-
nos$¢ i kreatywnosc.

Zaskakujaco, oczekiwanie to spetnione jest jednak tylko w niewielkim stopniu. W naj-
nowszym wydaniu metodyki PRINCE2, z maja 2017 roku, hasto to nie zostalo uwzglednione
w indeksie. Pojawia si¢ jedynie wspomnienie o technice burzy mézgéw pomocnej w identy-
tikowaniu produktéw czastkowych projektu oraz poszukiwaniu réznego rodzaju ryzyka®.
Nieco wiecej odniesien, ale rowniez raczej kierunkowych, mozna znalez¢ w publikacjach
towarzyszacych metodyce, a wydanych jeszcze przez brytyjskie OGC (Office of Government
Commerce), jako uzupetnienie PRINCE2 i MSP o zagadnienia kierowania ludZmi. W opra-
cowaniach autorstwa Franklin i Tuttle mozna znalez¢ zachety wobec kierownikow projektu,
aby dopuszczali, a wrecz zachecali cztonkéw zespoléw do bycia kreatywnymi, zwlaszcza
w sytuacji delegowania im zadan®. Watek ten jest jednak tylko wspomniany i nie podlega
szerszemu omowieniu’.

31 J. Highsmith, APM Agile Project Management. Jak tworzy¢ innowacyjne produkty, Mikom, Warszawa 2005,
s. 45; T. Gilb, K. Gilb, EVO. Evolutionary Project Management and Product Development, May 25, 2007, s. 39;
D. DeCarlo, eXtreme Project Management. Using Leadership, Principles, and Tools to Deliver Value in the Face of
Volatility, Jossey-Bass 2004, s. 3.

32 E. Ries, Metoda Lean Startup. Wykorzystaj innowacyjne narzedzie i stwérz firme, ktéra zdobedzie rynek,
Helion, Gliwice 2011.

33 P. Wyrozebski, Metodyka PMBoK Guide, w: Metodyki i standardy zarzgdzania projektami, red. M. Trocki,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2017, s. 99-144; P. Wyrozebski, Metodyka PRINCE2, w: Metodyki
i standardy..., op.cit., s. 145-168;

34 Axelos, Managing Successful Projects with PRINCE2, TSO, London 2017, s. 107, 127.

35 M. Franklin, S. Tuttle, Team Management Skills for Project and Programme Manager, TSO, London 2008,
s.22,58.

36 Ibidem; M. Franklin, S. Tuttle, Leadership Skills for Project and Programme Managers, TSO, London
2008, s. 13.
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Autorzy uznaja nierozerwalny zwigzek innowacyjnosci i kreatywnosci z realizacja pro-
jektow (zaréwno w obszarze produktowym, jak i procesu). Jednak odnoszac to do specy-
ficznego $rodowiska zarzadzania projektami realizowanymi w metodyce PRINCE2, sami
dostrzegaja pewne niekorzystne uwarunkowania dla kreatywnosci. Stwierdzajg on, iz: ,,gdy
organizacje stosujg metody takie jak PRINCE2, czy MSP do projektéw i programoéw, liderzy
moga czasem czuc sie ograniczani w tworzeniu nowych sposoéb pracy z zespotami, poniewaz
struktura i porzadek pracy zostal juz zdefiniowany przez te metodyki”*’. Nalezy podkresli¢,
iz jest to nie tylko zarzut w stosunku do PRINCE2, ale i rowniez dla sztywnego trzymania
sie predefiniowanych metodyk i standardéw zarzadzania projektami®®.

Szerzej do zagadnien kreatywnosci podchodzi metodyka PMBoK Guide, autorstwa amery-
kanskiego Project Management Institute. Kompendium (PMBOK® Guide) wydanie 5, w aneksie
poswieconym kompetencjom kierownika projektu moéwi, ze ,,skuteczni menedzerowie pro-
jektow nabywaja rownowage pomiedzy umiejetno$ciami technicznymi, interpersonalnymi
i koncepcyjnymi, ktére pomagaja im analizowa¢ sytuacje i odpowiednio wspotdziatac™.
Wsrdd tych umiejetnosci mozna odnalezé m.in. ,,generowanie rozwigzan problemow”, pole-
gajace na poszukiwaniu nowych pomystéw pomocnych w zapewnieniu sprawnego przebiegu
projektu®’. W naturalny sposéb pomysty te moga dotyczy¢ wszelkich aspektow zarzadzania
projektem, poczawszy od inicjowania projektéw i poszukiwania pomystéw na wartosciowe
przedsiewziecia, przez ksztaltowanie procesu zarzadzania nimi (tworzenia i dopasowa-
nia metodyki zarzadzania projektami, dobdr proceséw i metod zarzadzania projektem),
wszelkie aspekty budowania produktéw technicznych projektu, na rozwigzywaniu bieza-
cych zagadnien projektowych konczac. Zakres takich probleméw, z perspektywy obszaréw
wiedzy PMBoK Guide oraz pomocne w ich rozwigzaniu techniki zestawione zostaly przez
E. Merla* i przedstawione w tabeli 1.

Poszukiwanie rozdzialu dotyczacego kreatywnosci i innowacji w PMBoK Guide pozo-
staje bezcelowe. Zagadnienie to nie jest adresowane przez autoréw standardu w wyodrebniony
sposob. W zasadniczej zawartosci standardu w kilku miejscach przywolywane sg techniki
kreatywnosci. Po pierwsze, majg one zasadnicze znaczenie podczas wstepnych faz przygo-
towania projektow, czego ilustracja jest wyszczegélnienie tzw. ,technik kreatywnosci gru-
powej” w ramach narzedzi rekomendowanych w procesie gromadzenia wymagan (obszar
zarzadzania zakresem projektu)*>. W celu identyfikacji oczekiwan interesariuszy wzgle-
dem proceséw i produktéw zarzadzania projektem, PMBoK Guide rekomenduje techniki

37 M. Franklin, S. Tuttle, Leadership Skills..., op.cit., s. 13.

38 M. Stanleigh, Mastering the Art of Innovation in Project Management, Business Improvement Architects,
https://bia.ca/mastering-the-art-of-innovation-in-project-management-2/ (11.04.2018).

39 PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide), wyd. 5, Project Management
Institute, s. 513.

40 Ibidem, s. 514.

41 E. Merla, Unleashing the Project Genie (Creativity for Project Managers), Paper presented at PMI® Global
Congress 2010-Asia Pacific, Newtown Square, Project Management Institute, Melbourne 2010.

42 Ibidem, s. 113.
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takie jak: burza mozgéw, technika grup nominalnych, mapy mysli, diagram podobienstwa
oraz wielokryterialna analiza decyzji. Autorzy standardu zaznaczajg, iz s3 to tylko wybrane
metody, co pozwala traktowac ta liste jako inspiracje, a nie zamkniety katalog akceptowa-
nych rozwigzan.

Tabela 1. Typowe problemy w zarzadzaniu projektami i techniki ich rozwigzywania

Obszar wiedzy Typy probleméw Techniki

Integracja - niedostatecznie zdefiniowana karta projektu lub « burza mézgow

plan projektu analiza przyczyn

niedotrzymane lub grozace niedotrzymaniem cele | « inzynieria wartosci

projektu - diagram przyczynowo-skutkowy
- analiza Paretto

Zakres + niedostatecznie zdefiniowany zakres - analiza przyczyn
+ zmiennos¢ zakresu « inzynieria wartosci
Czas + niedostatecznie zdefiniowany harmonogram - diagram przyczynowo-skutkowy
projektu - analiza przyczyn
« opdznione kamienie milowe - analiza Paretto
Koszt « niska jako$¢ szacunkow - analiza przyczyn
« przekroczenia kosztéw - analiza Paretto
Jakos¢ « poprawki prac - diagram przyczynowo-skutkowy
+ problemy z testowaniem « analiza przyczyn
« defekty produktéw projektu - analiza Paretto
Zasoby ludzkie + problemy z obsada stanowisk + burza mézgow
- staba dostepnosc zasobow - analiza przyczyn
« problemy z morale zespotu « inzynieria wartosci

- diagram przyczynowo-skutkowy
- analiza Paretto

Komunikacja « niedostateczne wsparcie sponsora « burza mézgéw
« niedostateczne wsparcie ze strony interesariuszy « analiza interesariuszy
- konflikt interesariuszy - analiza SWOT
Ryzyko « niedostatecznie zdefiniowane ryzyka projektu + burza mézgow
- eskalacja ryzyka - analiza SWOT
+ niewlasciwe odpowiedzi na ryzyko « diagram przyczynowo-skutkowy
- analiza przyczyn
Zamodwienia « problemy z dostawami i/lub rozliczeniem umoéw - diagram przyczynowo-skutkowy
+ niedotrzymane zobowigzania - analiza przyczyn

Zrédlo: E. Merla, Unleashing the Project Genie (Creativity for Project Managers), Paper presented at PMI® Global Congress
2010-Asia Pacific, Newtown Square, Project Management Institute, Melbourne 2010.

W dalszych czesciach standardu aspekt kreatywnosci podejmowany jest w kontekscie
zarzadzania zespolem projektowym i zarzadzania konfliktem. Autorzy PMBoK Guide pod-
kreslaja, iz ,wlasciwe zarzadzanie konfliktem owocuje wyzszg produktywnoscig i pozytyw-
nymi relacjami zawodowymi. (...) réznice zdan moga prowadzi¢ do wzrostu kreatywnosci
ilepszego podejmowania decyzji™. Kreatywno$¢ zespotu jest wiec pozadang cechg, a sytu-

43 PMI, A Guide to the Project..., op.cit., s. 283.



50 Ewa Sonta-Draczkowska, Pawet Wyrozebski

acje konfliktowe moga by¢ inspiracja dla generowania ciekawych rozwigzan. W dalszej czesci
zalecen dotyczacych pracy kierownika projektu z zespotem wsrdd oczekiwanych umiejet-
nosci interpersonalnych wymienia sie: efektywne podejmowanie decyzji, ktéra obejmuje tez

umiejetnos¢ ,,stymulowania kreatywnosci zespotu™*.

5. Podsumowanie

Warner odnoszjc si¢ do zagadnienia kreatywnosci w zarzadzaniu projektami stwierdzit,
iz ,,s3 one jak olej i woda — nie mieszaja si¢ ze soba dobrze™®. Z jednej strony kreatywnos¢
iinnowacja w dzisiejszym biznesie i polityce gospodarczej jest stowem kluczem i pozadanym
kamieniem filozoficznym pozwalajacym budowac¢ nowe Apple’e, Tesle i Samsungi. Z drugiej
jednak strony mozna odnie$¢ wrazenie, iz poza sloganami kreatywnosci pozostawia sie¢ de
facto niewiele miejsca w dzialaniu.

Zle rozumiana kreatywno$¢, utozsamiana z oderwanym od rzeczywistoéci bujaniem
w oblokach, cigglej improwizacji lub poprzestawaniu na masowym generowaniu pomy-
stéw bez ich realizacji moze powodowa¢ chaos i wypaczenie idei. W konsekwencji takiego
podejscia w projektach moze pojawic si¢ wiele zagrozen. P. Warner wskazuje jako przyktady,
bycie tak kreatywnym w swoich dzialaniach, iz przestaje si¢ pelni¢ role kierownika projektu,
do ktorej de facto zostato sie powolanym lub frustrujgce innych tworzenie kreatywnych,
nowych dokumentéw, z ktérych kazdy wyglada inaczej*. W podobnym duchu ostrzega
IPMA zaznaczajac, iz ,,t¢ kompetencje [przedsiebiorczos¢ i kreatywno$¢ — przyp. autorow]
nalezy stosowa¢ jednak ostroznie, (...) tak aby nie straci¢ z pola widzenia realizacji uzgod-
nionych rezultatéw projektu™.

Madra kreatywnos$¢ w zarzadzaniu projektami moze by¢ warto$ciowym narzedziem
poprawy pracy w zespole oraz wyrdznienia si¢ w organizacji. Wérdd polecanych pdl jej eks-
ploatacji mozna znalez¢é: komunikacje w zespole®®, budowanie relacji z interesariuszami®,
organizowanie spotkan, tworzenie rozwigzan motywacyjnych zespotu, zapewnienie wyko-
nania rutynowych zadan pracownikdéw, poszukiwanie rozwigzan zagadnien i ryzyka oraz
dobdr narzedzi zarzadzania projektem, ktdre sprawdzg sie w konkretnej sytuacji projektowej®.

44 Tbhidem, s. 284.
45 P D. Warner, Creativity and Innovation..., op.cit.

46 Ibidem.
47 TPMA, Wytyczne kompetencji..., op.cit., s. 90; P. Wyrozebski, Modele kompetenciji w zarzgdzaniu projektami,
»E-mentor” 2009, nr 2(29).

48 J. Geraldi, M. Arlt, Visuals Matter! Designing and Using Effective Visual Representation to Support Project
and Portfolio Decisions, PMI, 2015.

49 J.van den Beuken, M. Geers, P. Ongering, M. Raison, Creative Skills for Project Management Co-creation as
a Effective Tool for Consensus Building and Interactive Strategy Formulation, RIS/RISI, October 2, 1997.

50 p.D. Warner, Creativity and Innovation..., op.cit.
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Wyzwanie oburecznosci, przed ktérymi stojg rozpatrywane organizacje, moze wyste-
powa¢ na wielu plaszczyznach. Jedna z nich jest zapewnienie wlasciwych proporcji miedzy
kreatywnoscig i elastycznoscia oraz struktura, ktdéra oferuje postepowanie wedtug zalecen
metodycznych. Potrzeba sprawnego zarzadzania jednoczesnie wieloma projektami wymaga
standaryzacji podej$¢ i metod pracy, zapewniajac korzysci skali, powtarzalnos$¢, unikanie
bledéw w realizacji przedsiewziec. Jednoczesnie organizacje, ale i zespoty projektowe pod
przewodnictwem kierownikéw projektéw, powinny uznaé potrzebe zachowania pewnej
- pytanie jak duzej? - czesci swobody na innowacje w kierowaniu projektem. Jak w wielu
innych obszarach zarzadzania rozwigzanie tego dylematu pozostaje domeng podejscia sytu-
acyjnego oraz dalszych poglebionych badan przedmiotu.
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Creativeness in Project Management. Contradiction or Necessity?

Summary

The article discusses the problem of creativeness in the context of project management. Projects, as
a form of organising activities are a tool of implementation of changes and innovation. The research
shows the amount of working time companies spend on the implementation of projects is positively
correlated with innovation success, and the implementation of innovations is positively correlated
with the corporate business success. The article seeks a reply to the question: What does creativeness
in project management mean, is it necessary? In what sort of projects is it particularly significant? What
tools and techniques can a project manager use in the project lifecycle to stimulate creativeness? The
study includes the review of literature and methodologies of project management. The organisational
ambidexterity theory provides a theoretical framework.
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