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Seweryn Spatek
Politechnika Slaska

ROZWO] METOD 1 KONCEPC]I
W ZARZADZANIU PROJEKTAMI
OD LAT 50. UBIEGLEGO STULECIA
DO DZIS

Wprowadzenie

Przedsiewzigeia byly realizowane juz od zarania dziejow. Prekursorami
kierownikow projektow sprzed tysigey lat mozna nazwaé¢ budowniczych pi-
ramid w Egipcie, rzymskich akweduktow oraz wielkiego muru chifiskiego'. Nie
sposéb tez nie wspomnie¢ wielkiego stratega Sun Tsu?, zyjacego ponad 2500 lat
temu, ktorego wskazowki pozostaja aktualne i moga by¢ wykorzystywane
w zarzadzaniu projektami do dzis, szczegdlnie w obszarach planowania i zarza-
dzania zasobami ludzkimi.

Na ziemiach polskich role prekursora nauk o zarzadzaniu niewatpliwie
petit Karol Adamiecki’. Jego teoria harmonizacj i* w sposdb znakomity wpi-
suje si¢ w podwaliny dyscypliny zarzadzania projektami w zakresie harmono-

P Weaver: The Origins Of Modern Project Management. Fourth Annual PMI College of Scheduling Con-
ference, Vancouver 2007.s. 5.

“ S Spatek: Sztuka wojny w zarzadzaniu projektami. Helion, Gliwice 2005, s. 7-8.
7 Heidrich: Droga zyciowa (K. Adamieckiego). W: K. Adamiecki: O nauce organizacji. TNOiK-PWE.
Warszawa 1985; Z. Martyniak: Karol Adamiecki — prekursor wspotczesnych nauk o zarzadzaniu. . Przeglad
Drganizac)i”. http://\\-'ww.przegladorgunizacji.pl/teksly/prek.pdf (kwiecien 2011).

& Adamiecki: Metoda wykreslna organizowania pracy zbiorowej w walcowniach. ,.Przeglad Techniczny”
1209, nr 17, 18, 19, 20, reedycja w: Idem: O nauce organizacji. Op. cit. Idem: Harmonizacja jako jedna
z gtownych podstaw organizacji naukowej. ,,Przeglad Techniczny™ 1924, nr 49, 52, 53, reedycja w: [dem:
7 nauce organizacji. Op. cit.; Idem: Postgpy w zastosowaniu metod naukowej organizacji w Zagtebiu
Dabrowskim i Katowickim. ,Przeglad Organizacji” 1926, nr 6, reedycja w: [dem: O nauce organizacji.

Jp. cit.
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gramowania. Jedrzejewski i Kot™ stwierdzaja nawet, ze .-wynalazl on wykresy
Gantta przed Ganttem™.

Nalezy podkresli¢, ze usystematyzowany rozwdj realizacji projektow na-
stapil w polowie XX wieku. Wdwezas to pojawily sie pierwsze metody, ktore
upowszechnily si¢ w Srodowisku naukowym oraz aplikacyjnym. Czeéé¢ z nich
z powodzeniem jest stosowana do dzi$, a jak podkresla Trocki, ..Znajomosé
zasad, metod i technik zarzadzania projektami staje si¢ niezbednym skladnikiem

wiedzy fachowej nie tylko specjalistéw od zarzadzania™.

1. Rozwéj metod i koncepcji w zarzadzaniu projektami

Harmonogramowanie zadan mozna uznaé¢ za jedna z podstawowych tech-
nik stosowanych przy realizacji przedsiewzigé. Technika ta zapoczatkowana
zostala u zarania XX wieku i nadal jest rozwijana. Za prekursora harmonogra-
mowania w projektach nalezy uzna¢ Henry’ego Gantta, od ktérego nazwiska
pochodzg stosowane réwniez obecnie — w zmodyfikowanej wersji — wykresy
Gantta. Stanowig one podstawe tworzenia harmonograméw w wielu sformali-
zowanych metodykach’.

Metody stosowane w zarzadzaniu projektami datowaty swéj burzliwy roz-
wdj szezegélnie w latach 1950-1990. Stretton® wyréznit cztery etapy rozwoju
metod, przypadajgce na lata: 1) 50., 2) 60., 3) 70., i 4) 80. ubiegtego wieku.
W okresach tych wyréznit pewne metody i podejscia, ktére w znaczacy sposob
przyczynily si¢ do rozwoju metodologicznych aspektéw w zarzadzaniu projek-
tami.

Z kolei Morris’ szczegdlowo przedstawia rozwdj sformalizowanych tech-
nik i narz¢dzi w zarzadzaniu projektami dzielae go na okresy: 1) przed rokiem
1940, 2) lata drugiej wojny s$wiatowej, 3)rozw6j podejscia systemowego
w latach 50. ubieglego stulecia oraz 4) poczawszy od lat 60. XX wieku dalszy
rozw¢j metod w zarzadzaniu projektami.

K. Jedrzejewski, K. Kot: Encyklopedia zarzadzania. http://mfiles.pl/pl/index php/Karol_Adamiecki s. 2.
(czerwiec 2012).

E. Buktaha. B. Grucza. M. Juchniewicz, W. Metelski. P. Wyrozebski: Nowoczesne zarzadzanie projektami
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa 2012, s. 15.

PMBOK Guide: A Guide to the Project Management Body of Knowledge. Project Management Institute.
Newtown Square 2008: PRINCE2 : skuteczne zarzadzanie projektami. OGC, TCO. Londyn 2010; NCB
Polskie wytyczne kompetencji IMPA Red: B. Datkowski. L. Stasto, M. Zalewski. Stowarzyszenie Project
Management Polska, Warszawa 2009: P.C. Dinsmore, J. Cabanin-Brewis: AMA Handbook of Project
Management. Amacom, New York 2011,

A. Stretton: A Short History of Modern Project Management. Australian Project Manager. ,.Australian
Institute of Project Management (AIPM)” 1994: Part 1. Vol 14, No. 1. Part 2. Vol. 14, No. 2. 1994
and Part 3. Vol. 14, No. 3, 1994,

Y P.W. Morris: The Management of Projects. Telford Books, London 1994 s. 255.
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ROZWO] METOD | KONCEPC]JI W ZARZADZANIU PROJEKTAMI...

Mozna zauwazyé, ze znaczacy rozwo®j nowych technik i narzedzi zwig-
zanych z zarzadzaniem projektami nastgpit w latach 1950-1990. W ostatnim
dwudziestoleciu byly one doskonalone, szczegolme w obszarze technik kompu-
terowych wspomagajacych zarzadzanie projektami'’. Wsparcie ze strony tech-
nologii informatycznych umozliwito szersze zastosowania niektdrych technik
(np. wspomnianych uprzednio wykreséw Gantta, czy tez pozycjonowania za-
sobow) w bardzo ztozonych przedsigwzigciach sktadajacych si¢ z setek, a nawet
tysiecy zadan do wykonania w ramach struktury podziat pracy (WBS — Work
Breakdown Structure).

Dodatkowo rozwdj technologii internetowych oraz narzedzi wspierajacych
pracg grupowa umozliwit bardziej efektywna wspolprace w ramach wirtualnych
zespolow prOJektowych umozliwiajac wykorzystanie pozadanych zasobdw
ludzkich z réznych czesci geograficznych kraju czy tez $wiata, bez koniecz-
nosci ich relokacji.

W latach 90. ubieglego stulecia rozwingly si¢ natomiast nowe zagadnienia
w zarzadzaniu projektami zwigzane z realizacjg wigkszej niz uprzednio liczby
projektow w organizacjach. Zwrécono wigkszg uwagg na zarzadzanie portfelem
projektow (Project Portfolio Management) celem zwn;'kszema efektywnosci
zarzadzania duza liczba przedsigwzig¢ w przedsn@bmrstwne Réwniez w tym
obszarze technologie informatyczne w znakomity sposdb pozwolily na
upowszechnienie si¢ koncepcji biznesowej priorytetyzacji wielu projektow
w ramach zarzadzania ich portfelem.

Nastgpita tez dalsza speqallzaqa podejscia projektowego reallzowaneoo
%% konkretnych branzach'?, ze wzgledu na rodzaj przedsicbiorstwa'” czy tez na
ich wielko$¢'"

Trocki'® podkresla dynamizacje¢ srodowiska projektowego ostatnich cza-
séw oraz potrzebe z jednej strony usystematyzowania dotychczasowej wiedzy,
z drugiej natomiast poszukiwania rozwigzan wpisujacych w turbulentne srodo-
wisko.

G Spatek: Komputerowe wspomaganie zarzadzania projektami w przedsigbiorstwie. W: Komputerowo
zintegrowane zarzadzanie. Red. R. Knosala. Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania
Produkcja, Opole 2011.

[dem: The Project Management Office Concept Supporting the Decision Making Process w ithin an
Organisation. Scientific Monograph Collection .. Knowledge Base for Management — Theory and Practice™,
EDIS University Publishing House, Zilina 2010.

H. Dzwigol: Zarzadzanie projektami w gornictwie wegla kamiennego. Przeglad Organizacji” 2002;
A. Krzywinski, H. Schalk: Wydajne zarzadzanie projektami informatycznymi w przedsigbiorstwach pro-
dukeyjnych. , Mieso i Wedliny™ 2004; T.A. Grzeszczyk: Zarzadzanie projektami informatycznych ustug
transeuropejskich. ,,Przeglad Organizacji™ 2004.

A. Karbownik, S. Tchorzewski: System zarzadzania projektami w przedsigbiorstwie wielozaktadowym.
..Przeglad Organizacji” 2005.

A. Karbownik: Zarzadzanie duzym projektem. . Przeglad Organizacji” 2004.

Zarzadzanie wiedza w projektach. Metodyki, modele kompetencji i modele dojrzatosci. Red. M. Trocki.
Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2011, s. 7-8.
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Wraz ze wzrostem liczby badan dotyczacych efektow projektow, czego
przykladem moga byé cykliczne raporty Standish Group'® tzw. CHAOS
Reports, podjeto réwniez proby okreslenia czynnikéw wplywajacych na sukces
projektu * oraz rozpoczeto rozwazania nad ,.dojrzatoscia w zarzadzaniu projek-
tami” (Project Management Maturity)'®.

Do nowych poje¢ wprowadzonych w potowie lat 90. XX wieku zaliczyv¢
nalezy Biuro Projektéw (Project Management Office - PMO)". Zostalo ono
wprowadzone w organizacjach, przede wszystkim w celu zwigkszenia efektyw-
nosci zarzadzania projektami w srodowisku wielo-projektowym®’.

Do glownych celow stawianych PMO nalezy: 1) lepsze wykorzystanie
wiedzy zdobytej podezas uprzednio realizowanych przedsiewziec, 2) usystema-
tyzowanie metod i technik, 3) przekrojowe raportowanie oraz 4) zarzgdzanie
wiedza i zasobami’'. Wprowadzenie biur projektéw wiazato si¢ réwniez z dal-
szym rozwojem (w ramach struktur PMO) wspomnianego uprzednio zarzgdza-
nia portfelem projektow™.

Proba uporzadkowania metod i koncepcji stosowanych na przestrzeni lat
1950-2012, zostala przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1

Rozwdj wybranych aspektéw metodycznych w zarzadzaniu projektami

Lata Obszary rozwoju
1 2
1950-1960 Podejscie inzynierskie. CPM. PERT. PDM.
1960-1970 Dalszy rozwoj PERT. PERT/COST i C/SCSC.

Formowanie si¢ profesjonalnych organizacji zwiazanych
z zarzadzaniem projektami.

1970-1980 Rozszerzanie zastosowan zarzadzania projektami na nowe
dziedziny dzialalnosci przedsigbiorstw.

Tworzenie aplikacji informatycznych wspierajacych zarza-
dzanie projektami.

Definicja zawodu kierownika projektéw. Organizacje projek-
towe i macierzowe. Zarzadzanie konfliktami.

' Standish Group. CHAOS Reports 1995 Through 2009. Boston 2009.

s, Spalek: Krytyczne czynniki sukcesu w zarzadzaniu projektami. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej.
Ghwice 2004,

" H. Kerzner: Advanced Project Management. Wiley, USA 2004, s. 57.

Y4 Kerzer: Strategic Planning for a Project Office. .,Project Management Journal™ 2003, Vol. 34(2). s. 76

25 Spatek: Op. cit.. s. 174-175.

Hp, Wyrozgbski: Organizacyjne wsparcie zarzadzania projektami — Project Management Office. ..Przeglad

Organizacji” 2007, nr 1.

P. Maksimeczuk: Rola Project Management Office w zarzadzaniu portfelem projektow. . .Problemy Jakosei™
20035, nr(37).

596



ROZWO] METOD | KONCEPC]I W ZARZADZANIU PROJEKTAML...

¢d. tabeli 1

1980-1990 PMBOK.

Zorientowanie produktowe.

Zwrdcenie uwagi na otoczenie projektu.

Dalszy rozwoj technik komputerowych wspierajacych zarza-
dzanie projektami.

Systemy certyfikacji PM.

1990-o0becnie Podejscie branzowe.

Orientacja na klienta.

Zarzadzanie interesariuszami projektu.
Zwinne (Agile) zarzadzanie projektami.
Podejscie dynamiczne.

Wirtualne zespoty projektowe.
Zarzadzanie portfelem projektow.

PMO (Biuro projektow).

Dojrzatosé projektowa.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Stretton: A Short History of Modern Project Management.
Australian Project Manager. Australian Institute of Project Management (AIPM) Part 1, Vol. 14,
No. 1, 1994; Part 2, Vol. 14, No. 2, 1994; and Part 3. Vol. 14, No. 3. 1994 oraz M. Trocki et al
Metodyki zarzadzania projektami. Bizarre, Warszawa 2011 oraz H. Kerzner: Advanced Project
Management. Wiley, USA 2004

Mozna stwierdzi¢, ze po 1990 roku, oprécz dalszego stosowania wypraco-
wanych w latach 1950-1990 metod i technik, nastapito zorientowanie w pro-
Jektach na konkretne uwarunkowania w jakich sg realizowane pojedyncze

projekty (rys. 1).

Ukierunkowanie

; . Podejscie svtuacyjne
na metody i narzedzia i

1950 1990 2012 I

Rys. 1. Gléwne nurty w zarzadzaniu projektami w latach 1950-2012

W ramach podejscia sytuacyjnego, mozna rozwazaé rézne koncepcje reali-
zacji przedsiewzigé, ktore mogg zaleze¢ od: 1) srodowiska wieloprojektowego,
2) wielkosei projektu, 3) branzy, 4) srodowiska w jakim jest realizowany pro-
jekt i 5) jego otoczenia (rys. 2).

597



Seweryn Spaltek

srodowisko projektowe

otoczenie projektu

Rys. 2. Rézne aspekty podejscia sytuacyjnego w projektach

2. Dojrzatos¢ projektowa organizacji i zarzadzanie wiedza

Nalezy zauwazy¢, ze wraz ze wzrostem liczby prowadzonych projektdw.
stopnia ich skomplikowania oraz dynamizacji $rodowiska istotnym staje sie
spojrzenie na kwesti¢ zarzadzania projektami z réznych perspektyw: 1) technik
i narzgdzi, 2) zasobdw ludzkich, 3) struktur organizacyjnych i 4) zarzadzania
wiedza. Spowodowalo to wzrost zainteresowania $rodowiska naukowego w za-
kresie badan dojrzatosci projektowej organizacji23 oraz zarzadzania wiedza
w projektach®,

2 M. Juchniewicz: Dojrzatos¢ projektowa organizacji. Bizarre, Warszawa 2009.

* M. Trocki et al.: Op. cit.; P. Wyrozebski Praktyki zarzadzania wiedza projektowa w polskich organiza-
cjach — wyniki badan. ,E-mentor™ 2011, nr5(42); P. Wyrozebski, M. Juchniewicz. W. Metelski: Wiedza
dojrzalosé, ryzyko w zarzadzaniu projektami. Oficyna Wydawnicza Szkoly Glownej Handlowej. Warsza-
wa 2011.
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Wydaje sig, ze w obecnym turbulentnym $rodowisku wlasciwa ocena moc-
nych i stabych stron organizacji w zarzadzaniu projektami stanowi klucz do jej
sukcesu. Ocena taka moze odbywac¢ si¢ z wykorzystaniem réznych modeli oce-
ny stopnia dojrzaloéci w zarzadzaniu projektami, przy czym to, ktéry z nich
powinien zosta¢ zastosowany w praktyce zalezy od rodzaju danego przedsig-
biorstwa oraz informacji jakie chcemy pozyskac.

Celowe wydaje si¢ w zwiazku z tym opracowanie branzowych modeli
oceny stopnia dojrzatosci w zarzadzaniu projektami oraz uwzglednienie w nich
bardzo istotnego obszaru zarzadzania wiedza, jako odrgbnego pola, w ktorym
rowniez powinnismy dokonywac oceny.

UzyskalibySmy w ten sposéb oceng stopnia dojrzatosci przedsigbiorstwa
w zarzgdzaniu projektami w wielu wymiarach, co z kolei pozwolitoby na okres-
lenie jego mocnych i stabych stron w kazdym z uprzednio zdefiniowanych
obszaréw z osobna. Wyniki przeprowadzonych badaf na podstawie tak zdefi-
niowanego modelu pozwolitby: 1) srodowisku naukowemu na przeprowadzanie
analizy porownawczej zarzadzania projektami w przedsigbiorstwach, okreslenie
przeszkod oraz perspektyw jego rozwoju w poszczegdlnych branzach i ob-
szarach, 2) przedsigbiorstwom na podnoszenie efektywnosci dziatalnosci po-
przez identyfikacj¢ deficytéw (np. wiedzy) i niwelowaniu ich poprzez podjecie
odpowiednich dzialan zaradczych, a takze wskazujac pola potencjalnego, dal-
szego rozwoju i zaangazowania $rodkow, celem uzyskania dalszej przewagi
konkurencyjnej.

Schemat koncepcyjny takiego modelu zostat przedstawiony na rys. 3.
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Branzowa. wielo-

Zastosowania wymiarowa ocena Implikacje
naukowe stopnia dojrzatosci | praktyczne

w zarzadzaniu
projektami
W przedsie-
biorstwach

[

l
Ocena stanu faktycznego. Identyfikacja silnych
Propozycja rozwoju ZP i stabych
w réznych obszarach. stron w ZP.
Wytyczanie nowych Okreslenie dziatan zarad-
kierunkdw badan. czych.
Strategia rozwoju J"“
przedsigbiorstwa.

\/

Rys. 3. Koncepeja zastosowania modelu branzowej oceny stopnia dojrzalosci w zarzadzaniu pro-
jektami

Podsumowanie

Na przestrzeni ostatnich kilkudziesigeiu lat mozna zaobserwowaé burzliwy
rozw¢j zarzadzania projektami. W latach 1950-1990 wigzat sie on przewaznie
z opracowywaniem nowych technik i narzgdzi, doskonalonych i rozwijanych
réwniez obecnie, gléwnie z wykorzystaniem technologii informatycznych oraz
aplikacji wspomagajacych pracg grupowa wirtualnych zespotéw projektowych.

Po roku 90. ubieglego stulecia zauwazyé mozna wzrost znaczenia po-
dejscia sytuacyjnego w realizacji projektéw. Podejécie to jest zwigzane
z: 1) srodowiskiem wieloprojektowym, 2) zarzadzaniem wiedza, 3) wielkoscia
projektéw, 4) branza, 5) srodowiskiem organizacyjno-kulturowym w jakim jest
realizowany projekt i 6) jego, niejednokrotnie turbulentnym, otoczeniem. Po-
wstaly nowe koncepcje, takie jak biuro projektow, zarzadzanie portfelem pro-
jektow i dojrzatos¢ projektowa. Koncepcje te w sposéb znakomity wpisuja sic
w dynamiczne zarzadzanie projektami, stanowigce domeng obecnych czasow.
Sg one przedmiotem intensywnych badan w celu dalszego usystematyzowania
poje¢ i metod oraz budowy modelu oceny stopnia dojrzatoéci zarzadzania pro-
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jektami pozwalajacego na identyfikacj¢ probleméw zwiazanych z zarzadzaniem
projektami w przedsigbiorstwach, poszukiwaniem rozwigzan i wytyczaniem
nowych kierunkéw badan.

W ostatnich latach, w zwiazku z globalnym kryzysem, wzrosta tez presja
na efektywnosé¢ finansowg oraz wigksza elastycznos¢ w realizacji projektow.
Spowoduje to zapewne dalsze ukierunkowanie na podejscie sytuacyjne w za-
rzadzania projektami pod katem biznesowych uwarunkowan w realizacji przed-
sigwzigc.
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