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PODEJSCIA BADAWCZE W ZARZADZANIU
PROJEKTAMI — GENEZA | EWOLUCJA

DOI: 10.33141/p0.2019.03.01

Michat Trocki

Wprowadzenie

H istoria zarzadzania projektami siega gleboko w prze-
szto$¢. Projekty towarzysza rozwojowi cywilizacji od
jej zarania, co wiecej, mozna bez przesady stwierdzi¢, ze
to wiasnie projekty tworzyly cywilizacje (Chiu, 2010).

Rozwdj zarzadzania projektami jako nowoczesnej
dziedziny wiedzy praktycznej wiaze sie z okresem drugiej
wojny $wiatowej i z nastepujacym po niej okresem wyscigu
zbrojen w trakcie tzw. ,,zimnej wojny”. Zrealizowane w tym
okresie liczne projekty wojskowe stworzyly podstawy no-
woczesnej wiedzy zarzadzania projektami. Po ograniczeniu
wyscigu zbrojen role te przejely projekty kosmiczne oraz
wielkie projekty cywilne (Seymour, Hussein, 2014).

Badania obejmujace okres od poczatku XX w. do cza-
séw wspolczesnych wykazaly istnienie wyraznej tenden-
cji wzrostu udzialu i znaczenia projektéw w gospodarce,
w organizacjach i w zyciu jednostek, okreslanej mianem
projektyzacji (projectification) (Nieto-Rodriguez, 2012;
Packendorft, Lindgren, 2014; Lundin, 2016).

Zarzadzanie projektami jest dzisiaj rozwiniety dziedzi-
ng zarzadzania, znajdujacg zastosowanie we wszystkich
obszarach aktywnosci ludzkiej, o wyraznie uksztaltowa-
nej odrebnosci:

« przedmiotu zainteresowania (projekty),

- podstaw teoretycznych (podejscie systemowe, procesowe
itd.),

. podstaw metodycznych (specjalne metody i techniki),

« literatury przedmiotu (monografie i podreczniki),

- edukacyjnej (kierunki studiéw i specjalistyczne szkolenia),

- czasopi$mienniczej (wlasne czasopisma fachowe i naukowe),

- instytucjonalnej (instytucje naukowe i stowarzyszenia
zawodowe),
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. profesjonalnej (specjalizacje zawodowe, certyfikacje
kwalifikacji zawodowych).

Wzrost udzialu i znaczenia projektéw wywotal zapo-
trzebowanie na zweryfikowana naukowo, profesjonalna
wiedze z zakresu zarzadzania projektami. Dato to impuls
do rozwoju zarzadzania projektami jako dziedziny nauko-
wej. Dorobek bedacy wynikiem tego rozwoju osiggnat
juz stan umozliwiajacy refleksje nad geneza i ewolucja
podstaw metodologicznych, podej$¢ badawczych i pa-
radygmatéw stosowanych w badaniach zarzadzania pro-
jektami. W artykule przedstawiono wyniki takiej refleksji
opartej na analizie koncepcji metodologicznych - ogdl-
nych i z zakresu nauk o zarzadzaniu — oraz na analizie
literatury przedmiotu.

Postepowanie badawcze

P rzystepujac do badania okreslonego fragmentu rze-
czywistoéci, badacze powinni kierowaé si¢ racjonal-
nym i uporzagdkowanym sposobem postepowania, swoi-
stym modus operandi. W praktyce stosowane sg rézne
sposoby postepowania wystepujace pod réznymi okresle-
niami: filozofii badawczych, koncepcji badawczych/teore-
tycznych, perspektyw badawczych, podejs¢ badawczych,
paradygmatéw, modeli badawczych itd.

Swiadomo$¢ stosowanego w danej dziedzinie nauki
postepowania badawczego jest niezbedna dla prawidlo-
wego zrozumienia istniejagcego dorobku naukowego tej
dziedziny, jej deficytéw naukowych i kierunkéw rozwoju.
Ogdlny schemat takiego postepowania przedstawiony jest
na rysunku 1.

yniki badawcze
Nowa wiedza naukowa

Uy
G
v
0

na nich proceséw badawczych

Paradygmat
opartej na nowym paradygmacie

Akceptacja i upowszechnienie
nowych zatozen i opartych
Kumulacja nowej wiedzy
Teoria
Wyczerpanie ,,wydajnosci naukowej”
paradygmatu

A\ )

Bys. 1. Tryb postepowania badawczego

Zrodto: opracowanie wtasne
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Postepowanie badawcze rozpoczyna si¢ od pojawienia
sie potrzeby badawczej, czyli potrzeby uzyskania nowej
wiedzy o rzeczywistoéci. Mamy tu na mys$li wiedze na-
ukowa, czyli wiedze posiadajaca cechy ogélnosci, orygi-
nalnosci, obiektywnosci, zasadnosci, komunikatywnoéci,
uporzadkowania i uzytecznosci (Stachak, 1997 s. 16-21).
Potrzeba badawcza wyznacza problem badawczy, czyli
réznice pomiedzy pozadanym a istniejagcym stanem
wiedzy, czyli deficyt wiedzy, ktéry chcemy zlikwidowal.
Podejmujac postepowanie badawcze zmierzajace do li-
kwidacji okres$lonego deficytu wiedzy, przyja¢ musimy
zestaw podstawowych zalozen badawczych dotyczacych
odpowiedzi na nastepujace pytania:

« co chcemy bada¢?/co ma by¢ przedmiotem badan?

(zalozenia ontologiczne),

- jak nazywa¢ skladowe przedmiotu badan? (zalozenia
terminologiczne),

- jakiesgwarto$ciicelebadan? (zalozeniaaksjologiczne),

- jak/za pomoca jakich metod badac? (zalozenia episte-

mologiczne) (Krzyzanowski, 1985, s. 91-93).

Zalozenia ontologiczne okreslaja zakres rzeczywisto-
$ci interesujacy badacza poprzez okreélenie jej elemen-
tow — rzeczy, proceséw, zdarzen - i relacji pomiedzy
nimi. ,,Czynnik ontologiczny wplywa na ogélne pojmo-
wanie rzeczywistosci przez badacza” (Bombata, 2018
s. 13), ,wplywa na to, co badacz uwaza za rzeczywiste
lub wyobrazone, prawdziwe lub falszywe, czy swiadome
versus nieswiadome” (Strang, 2015 s. 21). Zalozenia
terminologiczne okredlaja jezyk, za pomocg ktérego
moze by¢ opisywana badana rzeczywisto$¢. Zalozenia
aksjologiczne okres$laja wartosci i cele, ktorym stuzy¢ ma
badanie oraz wynikajace z nich kryteria oceny wynikow
badania. Zalozenia epistemologiczne okreélaja nato-
miast zasady, sposoby, procesy i metody badan, ocene
ich poprawnosci, skuteczno$ci i warto$ci poznawczej.
Kompletny i spdjny zestaw zalozen badawczych okresla
podejscie badawcze.

Problemy badawcze rozwigzywane powinny by¢
w oparciu o spojne podej$cia badawcze. Podejscia ak-
ceptowane i stosowane przez szersza grupe badaczy sta-
nowia podstawe paradygmatéw danej dziedziny nauki.
Podejécia badawcze i tworzace je zalozenia badawcze nie
s3 niezmienne i nie sg dane raz na zawsze; podlegaja mo-
dyfikacjom lub sg porzucane w przypadku, gdy przestaja
by¢ ,wydajne naukowo”, tzn. gdy nie przyczyniaja sie
w dostatecznym stopniu do tworzenia oryginalnej wie-
dzy naukowej. W takiej sytuacji formulowane sg nowe
zatozenia badawcze, okreslajace nowe podejscie nauko-
we prowadzace do nowego paradygmatu naukowego.

Badania realizowane s3 w oparciu o plan badawczy
(research design), ,kierujacy badaczem na réznych eta-
pach badania - zbierania, analizowania i interpretowania
danych - i pomagajacy mu rozwigzaé problemy badaw-
cze” (Frankfort-Nachmias, Nachmias, 2001, s. 1141 139).
Plan badawczy realizowany moze by¢ wedlug réznych
schematéw postepowania obejmujacych zestaw proce-
s6w badawczych o rézinej tresci i strukturze (Frankfort-
-Nachmias, Nachmias, 2001; Apanowicz, 2005;Tharenau
iin., 2007; Bryman, Bell, 2007).

4

W wyniku realizacji proceséw badawczych uzyskiwane
zostajg wyniki naukowe zawierajace nowa wiedze stano-
wiaca rozwigzanie problemu badawczego.

Jesli podejscie badawcze oparte na okreslonych zato-
zeniach badawczych, realizowane za pomoca wlasciwego
planu badawczego i proceséw badawczych, uzyska szero-
ka akceptacje i upowszechni si¢, woéwczas mozna mowié
o powstaniu nowego paradygmaty naukowego. Kumulacja
nowej wiedzy opartej na tym paradygmacie doprowadzié
moze do nowej teorii dotyczacej badanej rzeczywisto$ci,
rozumianej jako ,zespot twierdzen podstawowych doty-
czacych jakiej$ grupy zjawisk i wyjasniajacych je” (Pszczo-
lowski, 1978, s. 246).

Jesli z czasem pojawia si¢ nowe potrzeby i problemy
badawcze niemozliwe do realizacji w ramach tego pa-
radygmatu, czyli nastgpi wyczerpanie jego ,wydajnosci
naukowej”, wowczas moze mie¢ miejsce poszukiwanie
nowego podejscia badawczego opartego na nowych za-
fozeniach badawczych, otwierajace droge do powstania
kolejnego paradygmatu naukowego.

W nawigzaniu do powyzszego wyja$nienia wymaga po-
jecie paradygmatu. D.L. Morgan wskazuje, ze paradygmat
moze by¢ interpretowany na czterech roéznych poziomach
rozwazan:

- na pierwszym i najwyzszym poziomie ogélnosci para-
dygmat oznacza $wiatopoglad, czyli sposéb myslenia
o $wiecie,

- na drugim poziomie paradygmat oznacza postawe epi-
stemologiczng, czyli system przekonan badacza ,,0 na-
turze wiedzy wplywajacej na pytanie i pytania, ktore
nalezy zadac’,

.- na trzecim poziomie paradygmat oznacza wspdlne
przekonania, ktére konstytuuja/stanowia spofecznos¢
badawcza pewnego obszaru badawczego w oparciu
o ,konsensus dotyczacy najbardziej znaczacych pytan
i najbardziej odpowiednich podej$¢ do badan, aby od-
powiedzie¢ na te pytania’,

- na czwartym i najbardziej szczegélowym poziomie
paradygmaty s3 szczegdlnym modelem, przykladem
na to, jak prowadzone sg badania w pewnej dziedzinie
(Morgan, 2007, s. 48-76).

Przedmiotem rozwazan zawartych w niniejszym arty-
kule jest paradygmat czwartego poziomu, stanowiacy istote
podejécia badawczego. Spoérdd licznych jego definicji naj-
czedciej przywolywana jest definicja T. Kuhna (2011, s. 53),
okreglajaca paradygmaty jako ,o0gdlne, oryginalne i atrak-
cyjne przekonania teoretyczne, zalozenia i teorie naukowe,
powszechnie uznawane w danym czasie, wokdt ktorych
powstaje uznana tradycja badawcza, obejmujaca kierunki
badan, szkoty naukowe itd” Dwa aspekty tej definicji maja
szczegblne znaczenie dla jej interpretacji: pierwszy, meto-
dyczny, dotyczacy rodzaju i sposobu pozyskiwania wiedzy
naukowej, i drugi, naukoznawczy/socjologiczny, dotyczacy
jej rozpowszechnienia. Z punktu widzenia rozwazan zawar-
tych w niniejszym artykule istotny jest przede wszystkim
aspekt metodyczny, czyli tres¢ metodyczna paradygmatu.
Obejmuje ona, zgodnie z szeroko podzielanymi pogladami,

»>minimum zalozen obejmujacych: nature rzeczywistosci
organizacyjnej (ontologia), sposéb jej poznawania (episte-
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mologia i metodologia), kryteria prawdy naukowej (...),
stosunek do wartosci (aksjologia)” (Sutkowski, 2016, s. 136).

Tak interpretowany paradygmat powinien charaktery-
zowac sig:

- eksplikatywnoscig, czyli ma stuzy¢ opisowi, wyjasnieniu
danego przedmiotu sprawy;,

. temporalnoscig, czyli ma odnosi¢ si¢ do konkretne-
g0 czasu, CO 0znacza, Ze W innym czasie moze juz nie
obowigzywac,

- progresywnoscia, czyli tworczym poszukiwaniem no-
wych, lepszych rozwigzan,

- metodycznoscia, czyli konsekwentnym postepowaniem
wedlug pewnej metody lub jakiego$ planu,
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. strukturalnosci, czyli kompletnym i spéjnym zestawem
ograniczonej liczby elementdw,

- skutecznoécig, czyli zdolno$cig do tworzenia oryginal-
nej wiedzy naukowej (Sutkowski, 2016, s. 136).

Podejscia badawcze
w zarzadzaniu projektami

R efleksja naukowa dotyczaca zarzadzania projektami po-
jawila si¢ na przetomie XIX i XX wieku wraz z rozwojem
tzw. naukowego zarzadzania (Klincewicz, 2016, s. 57-67).
Dwaj przedstawiciele tego kierunku, Polak K. Adamiecki
i Amerykanin H.L. Gantt, uwazani sg za prekursoréw nauki

Otoczenie dalsze organizacji
Spoteczne — srodowiskowe — ekonomiczne

Otoczenie blizsze organizacji
Klienci — dostawcy — regulatorzy — konkurenci

Organizacja realizujaca projekt
Programy — portfele projektow
Trwate i czasowe struktury organizacyjne
tad projektowy

Procesy zarzadcze projektu

Projekt

Procesy operacyjne projektu

Produkty /

Procesy wspierajace projektu

rezultaty projektu

Kontekst wewnatrzorganizacyjny projektu

Kontekst zewnatrzorganizacyjny projektu — blizszy

Kontekst zewnatrzorganizacyjny projektu — dalszy

Rys. 2. ,,Rzeczywisto$¢” zarzadzania projektami

Zrodto: opracowanie wtasne

Tabela 1. Zakres przedmiotowy podejs¢ badawczych w zarzadzaniu projektami

Podejscia Podejscie Podejscie Podejscie Podejscie
Zakres / zjawiska / pojecia operacyjne procesowe organizacyjne zrownowazone
Procesy operacyjne X X X X
Procesy wspomagajace X X X
Procesy zarzadcze X X X
Programy X X X X
Portfel projektow X X
Angazowanie interesariuszy X X X
Organizacja projektowa X X
PMO Biuro zarzgdzania projektami X X
Dojrzatos¢ projektowa X X
Lad projektowy X X
Otoczenie dalsze — §rodowisko X
Otoczenie dalsze — spoleczenstwo X
Otoczenie dalsze — gospodarka X

Zrodto: opracowanie wtasne
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Tabela 2. Podejscia badawcze do zarzadzania projektami i ich charakterystyka

Podejscia
Kryteria

Podejscie operacyjne

Podejscie procesowe

Inspiracje praktyczne

Projektyzacja: wzrost znaczenia i udziatu projektow,
wymagania skutecznosci i efektywnosci proceséw
pracy, wzrost zfozonosci projektow, rozwéj technologii
informatycznych

Projektyzacja: wzrost wymagan dotyczacych jakosci
rezultatow projektow, ich skutecznosci i efektywnodci,
rozszerzenie kregu uczestnikéw dziatalnosci projektowe;,
profesjonalizacja i instytucjonalizacja zarzadzania
projektami

Inspiracje teoretyczne

Ekonomia, naukowe zarzadzanie, badania operacyjne,
teoria ograniczen

Podejécie procesowe, teoria organizacji, cybernetyka,
teoria systemdw, kompleksowe zarzadzanie przez jako$¢,
ciggle doskonalenie proceséw, reenginering

Zalozenia ontologiczne

Procesy operacyjne/wykonawcze projektu

Kompletny i sp6jny zestaw proceséw projektowych
obejmujacy zardwno procesy operacyjne/wykonawcze, jak
tez wspomagajace i zarzadcze

Zalozenia aksjologiczne

Skuteczno$¢ rezultatu projektu, co do zakresu, jako$ci,
terminu, kosztéw, w horyzoncie krétkoterminowym, czyli
na zakonczenie projektu

Skuteczno$¢ i uzytecznoé¢ rezultatéw/produktéw projektu
i efektywno$¢ procesow jego realizacji

procesami podstawowymi/wytworczymi projektow

Zalozenia Projekt, przedsiewziecie, czynnoéci, zdarzenia, sie¢ Jak w podejsciu operacyjnym oraz: cykl zycia projektu:
terminologiczne czynnosci, czasy trwania, terminy, zasoby, rezerwy, éciezka | jego fazy, etapy i procesy, obszary tematyczne projektu
krytyczna (zakres, integracja, interesariusze, ryzyka, komunikacja,
koszty, budzet), srodowiska projektowe, produkty projektu
Definicja projektu Projekt: zlozony proces, czyli ciag dziatan zmierzajacych Projekt: unikatowy zestaw proceséw sktadajacych sie ze
do osiagniecia zatozonego rezultatu/produktu skoordynowanych i kontrolowanych dziatan z datami
rozpoczecia i zakonczenia, realizowanymi w celu
osiagniecia celow projektu (PMI)
Zalozenia Badanie i usprawnianie/optymalizacja przebiegu projektu, | Badanie i usprawnianie realizacji projektu w pelnym cyklu
epistemologiczne metody racjonalizacji, teoria graféw, analiza/optymalizacja | Zycia — w wymiarze strukturalnym, czasowym, zasobowym
sieciowa, metody stochastyczne, drzewa decyzyjne — oraz we wszystkich obszarach tematycznych
Upowszechnienie 1960 - 1980 -
Wkiad do rozwoju Metody wykreslne, kamienie milowe, metoda linii Stowarzyszenia fachowe krajowe i miedzynarodowe,
zarzadzania projektami | réwnowagi, metody drzewa istotnosci, metoda wartosci kategoryzacja projektéw, metodyki, standardy i normy
wypracowanej, normy planowania sieciowego, aplikacje zarzgdzania projektami, informatyczne wspomaganie
wspomagajaca zarzadzanie projektami, fancuch krytyczny | zarzadzania projektami, czasopisma fachowe/naukowe,
systemy ramowe kompetencji i certyfikacja
Perspektywy rozwoju Doskonalenie istniejacych rozwigzan z zakresu zarzadzania | Doskonalenie i rozw6j metodyk i standardéw zarzadzania

projektami, dopasowywanie metodyk do wymagan konkret-
nej organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne

o zarzadzaniu projektami. Jej dalszy rozwdj ksztaltowaty
koncepcje teoretyczne nauk o zarzadzaniu, takie jak np.:
teoria organizacji, badania operacyjne, cybernetyka i teoria
systemow, podejécie procesowe i sytuacyjne, teoria intere-
sariuszy (Klincewicz, 2016). Aktualnie nauka o zarzadzaniu
projektami uznawana jest za subdyscypline nauk o zarzadza-
niu (Cyfert i in., 2014; Abbasi, Jaafari, 2018).

Przeniesienie ogélnych rozwazan metodologicznych
do zarzadzania projektami wymaga przedstawienia zakre-
su ,rzeczywisto$ci” zarzadzania projektami (Blackburn,
2004, s. 355). Obejmuje ona zgodnie z szerokim konsen-
susem $rodowisk zarzadzania projektami (ISO, 2012):

- procesy realizacji projektu: operacyjne, wspomagajace

i zarzadcze,

- produkty/rezultaty realizacji projektu,

. programy i portfele projektow,

- trwale i czasowe struktury organizacji realizujacej projekt,

- fad projektowy organizacji (project governance),

- interesariuszy zewnetrznych organizacji i projektu:
klientéw, dostawcow, regulatoréw, konkurentow,

- otoczenia dalsze organizacji: Srodowiskowe, spoteczne,

ekonomiczne (rys. 2).

Badania w obszarze zarzadzania projektami moga si¢
odnosi¢ do réznego zakresu tej ,rzeczywistoéci® projek-
towej, tworzac w ten sposob rozne podejscia badawcze.
Przyjmujac jako podstawowe zalozenia ontologiczne,
czyli dotyczace zakresu badanej rzeczywisto$ci, wyrdznié
mozna nastepujace podejscia badawcze do zarzadzania
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Podejscie
organizacyjne

Podejscie
zrownowazone

Projektyzacja: wzrost wymagan wplywu projektéw na efektywnoéé
organizacji, wzrost ryzyka projektow, realizacja programéw i portfeli
projektow, potrzeba oburecznosci organizacji, wptyw interesariuszy na
projekty, potrzeba adekwatnych form organizacji projektowej, biura
zarzadzania projektami, adaptacyjne / zwinne zarzadzanie projektami,
fad projektowy

Projektyzacja: $wiat VUCA, megaprojekty, projekty miedzynarodowe,
wielokulturowe i miedzyorganizacyjne, rozproszone zespoly
projektowe, zwinno$¢ zarzadzania na poziomie organizacji, negatywne
skutki §érodowiskowe, spoleczne i ekonomiczne projektow, cyfryzacja /
digitalizacja

Teorie organizacji i podejmowania decyzji, cybernetyka, teoria systemow,
podejscie sytuacyjne, dopasowanie organizacyjne, organizacje czasowe,
teoria interesariuszy, metody portfelowe, zarzadzanie ryzykiem,
zarzadzanie wartoscia, zarzagdzanie wiedzg, zarzadzanie zmianami

Teoria ztozonosci, sieci miedzyorganizacyjne, zarzadzanie zmiang,
zarzadzanie kosztami calkowitymi TCM, teoria interesariuszy, teoria
komunikacji, zréwnowazony rozwoj, spoteczna odpowiedzialnoéé
biznesu

System zarzadzania obejmujacy zarzadzanie pojedynczymi projektami,
programami i portfelami oraz rozwigzania organizacyjne umozliwiajace
ich skuteczna i efektywna realizacje

Cato$¢ zjawisk zwigzanych z realizacjq projektu: procesy i struktury
projektowe, ich kontekst wewnatrz - i zewnatrz-organizacyjny,
odniesionych do horyzontu krétko-, $rednio i dtugookresowego

Wartoé¢ rezultatéw projektu dla organizacji

Zréwnowazony rozwoj, spetnienie oczekiwan interesariuszy projektu

Jak w podejsciu operacyjnym i procesowym oraz: program, portfel
projektow, uczestnicy dziatalnoéci projektowej, organizacja projektowa,
zespol projektowy, role i kompetencje projektowe, uprawnienia

i odpowiedzialno$ci

Jak w podejsciu operacyjnym, procesowym i organizacyjnym
oraz: otoczenie dalsze projektu, czynniki srodowiskowe, spoteczne
i ekonomiczne, zréwnowazony rozwoj, spoteczna odpowiedzialno$é

Projekt: tymczasowa organizacja powolana w celu wytworzenia

- w przyjetym czasie oraz przy wykorzystaniu uprzednio okreslonych
zasobdw - niepowtarzalnych, a wezeéniej okreslonych wynikéw czy
rezultatu” (PRINCE2)

Projekt: czasowa organizacja utworzona w celu dostarczania produktéw
o zrownowazonym oddziatywaniu $rodowiskowym, spotecznym
i ekonomicznym

Badanie i usprawnianie systemu organizacyjnego realizacji projektow

Badanie i usprawnianie realizacji projektu z uwzglednieniem
wymagan i ograniczen interesariuszy, realizacja postulatéw spolecznej
odpowiedzialnosci projektow

2000 -

2010 -

Metodyki, standardy i normy zarzadzania programami i portfelami,
ewaluacja projektow, systemy certyfikacji, controlling projektowy,
modele dojrzatoéci projektowej organizacji, modele referencyjne
organizacji projektowej i biur zarzadzania projektami, ramowe zestawy
kompetencji, metody zwinne, zasady fadu projektowego

Model CIFTER, metodyki pomocowe, metodyki i standardy
zarzadzania wielkimi projektami, standardy zréwnowazonego
spolecznie odpowiedzialnego zarzadzania projektami, nowoczesne
rozwigzania informatyczne

Dalsza integracja zarzadzania projektami z zarzgdzaniem organizacjg
(zwlaszcza z zarzadzaniem strategicznym i operacyjnym) w kierunku
tworzenia tadu projektowego organizacji

Dalszy rozwdj zréwnowazonego, spolecznie odpowiedzialnego
zarzadzania projektami

projektami: podejscie operacyjne, podejscie procesowe,
podejécie organizacyjne i podejscie zrbwnowazone.
Zakres ,,rzeczywisto$ci” zarzadzania projektami objety
tymi podejsciami przedstawia tabela 1.
Charakterystyka ogoélna podejs¢:
. podejécie operacyjne ogranicza si¢ do proceséw wy-
konawczych/wytwoérczych i traktuje projekty w sposob
w znacznym stopniu izolowany od ich otoczenia,
- podejécie procesowe obejmuje wszystkie procesy reali-
zacji projektu — wykonawcze/wytworcze, wspierajace
i zarzadcze oraz uwzglednia ich wzajemne relacje,
« podejscie organizacyjne/instytucjonalne wiaze procesy
realizacji projektéw z procesami zarzadzania organiza-
Cja macierzysta,

- podejécie zrownowazone wigze projekty z otoczeniem
blizszym i dalszym, lokalnym i globalnym i okresla wy-
nikajace z tego zobowigzania.

Charakterystyka poszczegolnych podejs¢ przedstawio-
najest w tabeli 2 w odniesieniu do: inspiracji praktycznych,
inspiracji teoretycznych, zalozen ontologicznych, zalozen
aksjologicznych, zalozen terminologicznych, zalozen
epistemologicznych, okresu upowszechnienia, wkladu do
rozwoju zarzadzania projektami, perspektyw rozwoju.

Podejscia nie sg przedstawione w porzadku czasowym,
bowiem ich rozwoéj nie jest wylacznie sekwencyjny, lecz
czg$ciowo réwnoczesny. Jest to dowodem, charaktery-
stycznej dla nauk spolecznych, wieloéci paradygmatow
nauki o zarzadzaniu projektami.
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Podsumowanie

W iedza o zarzadzaniu projektami, po kilkudziesie-
ciu latach rozwoju, osiagneta stan sklaniajacy do
refleksji dotyczacej jej osiagnieé¢, deficytéw i nowych
wyzwan naukowych. Szczegdlne znaczenie w tej fazie
rozwoju ma oparta na ogélnie akceptowanych podsta-
wach metodologicznych ocena stosowanych podejs¢
badawczych i wynikajacych z nich paradygmatow.
Swiadomo$é mozliwosci i ograniczen tych podejsé
i zwigzanych z nimi wymagan pozwala na uzyskiwanie
warto$ciowych wynikéw i ich prawidtowy interpretacje.

Analiza literatury przedmiotu prowadzi do wyod-
rebnienia czterech podej$¢ badawczych stosowanych
w zarzadzaniu projektami: operacyjnego, procesowego,
organizacyjnego i zréwnowazonego. Podejscia te posia-
dajg wyrazna odrebno$¢, zardwno w zakresie inspiracji
praktycznych i teoretycznych, jak i zalozen: ontolo-
gicznych, terminologicznych, aksjologicznych i epis-
temologicznych. Charakterystyka tych podejs¢ przed-
stawiona zostala w artykule. Podejscia te ksztaltowaly
sie w roznych okresach, uzyskujac upowszechnienie
i stajgc si¢ paradygmatami. Efektem zastosowania tych
podejs¢ jest znaczacy dorobek teoretyczny i praktyczny
zarzadzania projektami.

Refleksja nad podstawami metodologicznymi
i analiza dorobku powinny stale towarzyszy¢ nauce
o zarzadzaniu projektami i by¢ poglebiane w dalszych
badaniach, bowiem stanowia one podstawe do jej wta-
$ciwego rozwoju.
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Research Approaches to Project
Management — Genesis and Evolution

Summary

Project management is a field of management, finding
practical applications in all the areas of human activity,
with distinctly shaped individuality. The development of
project management is accompanied, though with delays,
by the development of project management science.
Previous achievements and experience in this field
lead to systematisation of scientific activities in project
management and determination of its main approaches
and paradigms. The article presents the basics of such
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systematisation based on the analysis of methodological,
general and management concepts as well as its results in
the form of four research approaches: operational, process,
organizational and sustainable. Systematisation has been
made on the basis of an assessment and critical analysis of
the subject literature, research results and methodological
studies and proven good practices. Systematisation,
indicating the possibilities and limitations of individual
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approaches, is meant to improve the methodological
quality of research conducted in the field of project
management.

Keywords

project management,
management paradigms

research approaches, project

GRANICE ZARZADZANIA PROJEKTAMI

— UJECIE SYSTEMOWE

DOI: 10.33141/p0.2019.03.02

Anna Marciszewska, Grzegorz Jokiel

Wprowadzenie

N asilajace si¢ tempo zmian we wszystkich obszarach
zycia sprawia, ze projekty wystepuja w biznesie,
nauce, kulturze, administracji, sporcie i wielu innych
dziedzinach aktywnos$ci ludzkiej. Wigksze zmiany wy-
muszajg wiekszg innowacyjno$é, co przeklada sie na
organizacj¢ pracy ukierunkowang na zlozone, unika-
towe przedsiewziecia, czyli projekty. To przelozylo sie
na dynamiczny rozwoj obszaru zarzadzania projektami,
powstawania nowych technik i metod, opracowywania
wspomagajacych narzedzi informatycznych, tworzenia
nowych zasad pracy zespotéw projektowych czy ksztal-
towania kultury projektowej (Trocki, 2012, s. 19-20).
Organizacje realizujace projekty napotykaja na wiele
specyficznych probleméw zwigzanych z zarzadzaniem
projektami. Dlatego tak wazne jest, aby prawidlowo
zdefiniowad jego wielko$¢, cele, budzet i inne wazne ele-
menty. Ponadto projekty wymagaja specjalnych dziatan,
zlozonych schematéw zachowan oraz duzo starannosci
podejmowanych czynnoéci na kazdym etapie. Obecnie
w praktyce zarzadzania projektami zwraca si¢ takze
uwage na konieczno$¢ doskonalenia (wspierania) pro-
jektow narzedziami opracowanymi w ramach podejscia
procesowego. Poprzez doskonalenie proceséw zarzadza-
nia projektami podkresla sie wzrost skutecznosci reali-
zowanych projektow i lepsze wykorzystanie dostepnych
zasobow. Zaznacza si¢ zatem, ze zarzadzanie projektami
to obszar wymagajacy interdyscyplinarnej wiedzy oraz
wysokiego poziomu kompetencji w zakresie metod
i technik zarzadzania. Dlatego autorzy artykulu posta-
nowili odpowiedzie¢ na nastepujace pytania badawcze:

. czy nastapito przesuniecie granic w obszarze zarza-

dzania projektami?
- jezeli tak, to w jakim kierunku i jaki to ma wplyw na
metody zarzadzania projektami.

Ewolucja podejscia projektowego
w zarzadzaniu

literaturze przedmiotu nie powstala jedna wspdlna
definicja pojecia zarzadzania projektami, lecz mozna
odnalez¢ rdzne, wzajemnie niewykluczajace si¢, probuja-
ce usystematyzowaé to zagadnienie. Przykladowo Project
Management Institute (PMI, 2013) zarzadzanie projektami
definiuje jako: ,,Zarzadzanie projektem to zastosowanie wie-
dzy, umiejetnosci, narzedzi i technik do dzialan projektowych
w celu spelnienia wymagan projektu. Natomiast M. Trocki
(2012, s. 50) zwraca uwagg, ze podstawa zarzadzania projek-
tami jest podejécie procesowe, w ramach ktdrego nastepuje
harmonizacja proceséw wykonawczych i wspierajacych
projekty za pomocg procesdéw zarzadczych, a P. Wyrozebski
(2014, s. 132) podkredla, ze ,,ze wzgledu na dynamike, szcze-
g0lny wymiar praktyczny oraz szerokie spektrum zagadnien
problemowych dziedzina ta charakteryzuje si¢ bogatymi
zasobami wiedzy oraz wcigz obecnym deficytem naukowej
systematyki rozwigzan i metod zarzadzania’

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze zarzadzanie
projektami nalezy do bardzo dynamicznie rozwijajacej sie
dziedziny zarzadzania. Przyczyny takiego stanu mozna upa-
trywa¢ w dazeniu organizacji do perfekeji i realizacji celéw
strategicznych wiasnie poprzez wdrazanie podejécia projek-
towego. Projekty staly sie istotnymi, czesto decydujacymi
0 powodzeniu organizacji instrumentami zarzadzania. I jak
stusznie zauwaza M. Trocki (2014, s. 39), podejscie projekto-
we cieszy si¢ coraz szerszym zastosowaniem w zarzadzaniu.

Doswiadczenia praktyki gospodarczej pokazuja, ze
obecnie dominujg organizacje dzialajace w otoczeniu wie-
loprojektowym. Jest to spowodowane przechodzeniem od
zarzadzania pojedynczymi projektami do zarzadzania przez
projekty, co charakteryzuje si¢ jednoczesna realizacja wielu
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przedsiewzieé, tymczasowoscig i zmienno$cig zadan oraz
rdl, wymagajacych od pracownikéow ciagltego uczenia sie.
Wystepuje $cista integracja projektow z innymi operacjami
przebiegajacymi w danej organizacji, w tym dostosowanie
struktury organizacyjnej, harmonizacja ze strategia, zasoba-
mi czy kontrolg (Sonta-Draczkowska, 2012, s. 7-8). Z dru-
giej jednak strony projekty coraz czesciej wykraczaja poza
granice organizacji. Dylemat ten dotyczy proby odpowiedzi
na pytanie, czy realizacja projektéw powinna by¢ wlaczona
jedynie do istniejacego systemu danej organizacji czy tez
zarzadzania portfelami projektéw w sieciach miedzyorga-
nizacyjnych. Odpowiedz na to pytanie nie jest tatwa, gdyz
realizacji projektéw nie da si¢ odizolowa¢ od wspdtdziatania
zaréwno z roéznymi dzialami danej organizacji, jak i przed-
siewzieciami wspdlnie realizowanymi w sieci (Frese, 1994).
W tej sytuacji warto jednak zwrdci¢ uwage na istniejace
rozwiazania organizacyjno-technologiczne wykorzystywane
w zarzadzaniu organizacjami, ktére powoduja konieczno$¢
wskazania/wytyczenia nowych granic, ktére pojawily sie
w obszarze zarzadzania projektami.

Granice zarzadzania projektami
w Swietle podejscia systemowego

golna teoria systemow sformutowana przez L. Berta-

lanffego (1984) w latach 50. XX w. ma szerokie prze-
tozenie na wiele dziedzin i dyscyplin naukowych, w tym
réwniez zarzadzanie projektami. Definicja systemu jako
obiektu fizycznego lub abstrakcyjnego, w ktérym mozna
wyodrebni¢ zespdt lub zespoly elementéw wzajemnie po-
wigzanych w uklady oraz realizujacych jako cato$¢ funkcje
nadrzedng. Wystarczy spojrze¢ na analize sieciowag CPM
czy PERT, a ukaze si¢ wlaénie sie¢ zlozona z zadan (obiek-
ty, etapy) i relacji ich taczacych. W strukturze podziatu
pracy WBS (Work Breakdown Structure) wyodrebnione
sg zadania elementarne, zbiorcze oraz projekt jako calosé.
Cho¢ pojecie systemu nalezy rozumie¢ szerzej, moéwi sie
o systemach otwartych, gdzie wazne s3 réwniez realacje
z otoczeniem, to jednak przy okredlaniu granic systemu
nalezy wybraé jakie$ kryterium wyodrebnienia systemu
z tla. Zdefiniowanie projektu choc¢by pod wzgledem pod-
stawowych parametréw, jak czas, budzet, zakres czy jakos¢,
wyznacza granice, w jakich mieéci sie pojedyncze przed-
siewziecie. Fakt, ze wigkszo$¢ projektow przekracza te pla-
nowane parametry (granice), jest zagadnieniem niezwykle
istotnym. Cykliczne badania Standish Group wykazuja, ze
odsetek projektow, ktdre zmiescily sie¢ w swoich planowa-
nych kryteriach (harmonogram, budzet, zakres), jest niski,
w 2018 r. bylo to 29% sposréd badanych (Standish Group
2019). Powody tego stanu rzeczy sg roznorodne, wynikaja
ze zlego zarzadzania projektami, wptywu czynnikéw ryzy-
ka, zmiennosci otoczenia itd. Jednym z czynnikéw, ktory
przyczynia si¢ do niepowodzenia projektu, jest fakt, ze nie
jest on realizowany jako przedsiewziecie jednostkowe. Za-
soby ludzkie przydzielone do projektu nie po$wiecaja cale-
go swojego czasu wylacznie na prace na rzecz tego projektu,
ale réwnolegle realizuja inne zadania wynikajace z obo-
wigzkéw swojego ,liniowego” stanowiska pracy, udziatu
w innych projektach réwnolegle czy ze wzgledu na ich inne
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obowiazki — cho¢by pozazawodowe. Pojawia si¢ wiec natu-
ralne zjawisko wielozadaniowosci, ktdra musza uwzglednié
wszystkie firmy prowadzace wiele projektéw w jednym
czasie. W sytuacji zarzadzania wieloprojektowego istotne
jest rozszerzenie granic systemu, ktérym chce si¢ sterowac.
Zagadnienie to dostrzezone zostalo dawno w naukach or-
ganizacji i zarzadzania, jednak dalej stanowi ono powazny
problem dla firm zarzadzanych poprzez projekty.

W latach 70. XX wieku E. Goldratt (2009), na bazie kry-
tyki powszechnie stosowanych sposobdw zarzadzania pro-
jektami, jak terminy ostateczne (deadlines) i wyznaczanie
$ciezki krytycznej CPM, zaproponowal metode¢ tancucha
krytycznego. Jest ona oparta na teorii ograniczen, czyli
odmianie podejscia systemowego do zarzadzania, w ktdrej
duzy nacisk kladzie si¢ na identyfikacje podstawowych
ograniczen, a nastepnie sterowanie poprzez nie nawet bar-
dzo skomplikowanymi systemami (Goldratt, Cox, 2007).

Zasoby stanowig czesto podstawowe ograniczenia, co
uwzglednia wlasnie ich wielozadaniowo$¢. Gléwne spo-
strzezenie E. Goldratta, Ze systemami steruje si¢ zdecydo-
wanie efektywniej z pozycji holistycznej niz w ramach po-
szczegblnych elementdw systemu, jest dowodzone na wielu
obszarach, jak zarzadzanie kanalami dystrybucji (Goldratt,
Goldratt-Ashlag, 2011; Goldratt, 2012), zarzadzanie proce-
sami (Goldratt, Cox, 2007; Goldratt, 2007) itd.

Odpowiedzia na wiele dysfunkeji dzialania systeméw, jak
braki towaréw, marnotrawstwo czasu, przekraczanie termi-
néw ostatecznych, jest przeniesienie perspektywy zarzadza-
nia na wyzszy poziom. Sytuacja ta ma miejsce w przypadku
kanaléw logistycznych z punktéw detalicznych na centra
dystrybucyjne, w przypadku proceséw z kierownikéw ko-
morek, dzialéw na menedzeréw proceséw czy menedzerdéw
produktu, w przypadku projektéw z wykonawcdw i kierow-
nikéw poszczegolnych zadan na kierownikéw projektow.
Koncepgja tancucha krytycznego CCPM (ang. Critical Cha-
in Project Management) zaklada ,agresywne planowanie
zadan” (Marek-Kolodziej i in., 2017, s. 320) zabezpieczone
buforem w dyspozycji kierownika projektu, a nie w gestii
wykonawcow poszczegolnych etapow.

Koncepcja tancucha krytycznego jest uznanym sposo-
bem na realizacje projektéw w ramach zatozonych kryte-
ridw, jak czas, budzet, zakres. Eliminuje zjawiska, takie jak
syndrom studenta (prokrastynacja), prawo Parkinsona czy
wielozadaniowo$¢, poza tym wskazuje na role zasobdw,
ktére angazowane sg w wielu projektach jednocze$nie. Pro-
blemy, jakie stwarza stanowisko wieloprojektowe, sg sze-
roko opisywane w literaturze przedmiotu (Goldratt, 2009,
s. 193-200; Leach, 2005, s. 155).

Jak wynika z badan opublikowanych w pracy A. Lova,
C. Maroto, P. Tormos (2000, s. 408-424), ponad 80% przed-
siebiorstw realizuje projekty w $rodowisku wieloprojekto-
wym (multi-project environment). W tej sytuacji, zdaniem
E. Goldratta, nalezy w pierwszej kolejnosci przypisaé
priorytety projektom, ktdre realizowane sa réwnolegle.
Nastepnie przydziela¢ zaséb krytyczny (stanowisko wie-
loprojektowe) w 100% w pierwszej kolejnoéci do projektu
krytycznego, a po jego zakonczeniu do nastepnego. W ten
sposéb kolejne zadania w réznych projektach z wykorzy-
staniem zasobu krytycznego sa wykonywane szeregowo.
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Stosujac koncepcje tancucha krytycznego do srodowiska
wieloprojektowego kierownik projektu (portfela projektow)
musi (Pruszynski i in., 2010):

1. Nada¢ projektom priorytety.

2. Opracowa¢ harmonogram CCPM poszczegolnych pro-

jektow.

. Zidentyfikowa¢ zasdb krytyczny (werbel).

. Opracowa¢ zestawienie zadan zasobu krytycznego.

. Utworzy¢ harmonogram portfela projektu.

. Wprowadzi¢ bufory werbla.

Bufor werbla nazywany jest inaczej buforem ogranicze-
nia CB (ang. Constraint Buffer) i jest zlokalizowany w kaz-
dym fancuchu krytycznym projektow wykorzystujacych
zasob ograniczajacy (stanowisko wieloprojektowe), przed
zadaniem, w ktdre zaangazowany jest ten zasob.

W $rodowisku wieloprojektowym do planowania za-
dann mozna wykorzysta¢c CCMPM (ang. Critical Chain
Multi Project Management). Laczy ona metode¢ tancucha
krytycznego z pigcioma etapami cigglego doskonalenia
systemu w teorii ograniczen tzw. cyklu POOGI (the process
of ongoing improvement). Planowanie zadan zgodnie z me-
todg CCMPM wymaga wykonania nastepujacych krokéw
(Lopatowska, 2009, s. 12):

1. Zidentyfikyj tancuchy krytyczne dla poszczegélnych pro-
jektow, okres] wielko$¢ i lokalizacje bufordw zasilajacych
i buforéw projektu. Zbuduj harmonogram realizacji za-
dan dla kazdego z projektow.

2. Zidentyfikuj zasob krytyczny stanowigcy ograniczenie.

3. Okre§]l priorytety wszystkich projektéw wykorzystuja-
cych zaséb krytyczny i na tej podstawie zaplanuj realiza-
cje zadan przez zasob krytyczny.

4. Okresl lokalizacje i wielko$¢ buforéw ograniczenia dla
kazdego przedsiewziecia.

5. Dokonaj korekt w planach realizacji zadan kazdego pro-
jektu. Zsynchronizuj projekty i okre§l harmonogram rea-
lizacji wszystkich projektow.

6. Zidentyfikuj nowo powstate konflikty zasobéw w przed-
siewzieciach, dokonaj korekt i skoordynuj projekty.
Kroki 5 i 6 mogg wymaga¢ wielokrotnej realizacji, az do

rozwigzania wszystkich mogacych si¢ pojawi¢ probleméw

wielozadaniowos$ci w srodowisku wieloprojektowym.

W przypadku CCMPM, czyli zarzadzania w $rodowi-
sku wieloprojektowym wymaga si¢ aktywnego zaangazo-
wania koordynatora projektow lub zespolu koordynujace-
go czy menedzera portfela projektow, do zadan ktérych
nalezg powyzsze czynnosci. Najczesciej te ciata koordynu-
jace okresla si¢ mianem Biura Projektéw (ang. Project Ma-
nagement Office, PMO), ktérych zadaniem jest wsparcie
wszystkich przedsiewziec realizowanych réwnolegle przez
organizacje¢ (Barczak i in., 2018 s. 75-86). To aktywne za-
rzadzanie projektami zgodne z koncepcja tancucha kry-
tycznego wynika wprost z agresywnego planowania zadan
w oparciu o niepelne (50%) prawdopodobienstwo ich
wykonania w ambitnym czasie. Jest ono przeciwstawiane
klasycznej metodzie zarzadzania projektami opartej na
wyznaczaniu termindéw ostatecznych. Wymaga jednak
przeniesienia o$rodka zarzadzania portfelem projektow
do systemu wyzszego rzedu, jakim jest organizacja, w ra-
mach ktdrej realizowany jest ten portfel.

o U AW
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Jednak projekty przekraczaja rowniez granice organi-
zacji, nawet wieloprojektowych. Coraz czesciej realizowa-
ne sg projekty, a nawet portfele projektéw, w ramach sieci
miedzyorganizacyjnych. Sieci cechujg si¢ wlasnie brakiem
oé$rodka centralnej koordynacji dzialan. W tej sytuacji
nie mozna przenie$¢ odpowiedzialnosci za zarzadzanie
portfelem projektéw na wyodrebniong jednostke koor-
dynujaca. Generuje to trudnoéci w zarzadzaniu wigzka
projektéw, gdyz trudno jest wyodrebnié system — wskazaé
jego granice. W konsekwencji nie jest mozliwe w tym
przypadku zastosowanie teorii ograniczen czy jej odmia-
ny dedykowanej projektom, czyli taficucha krytycznego.
To wecale nie znaczy, ze nie mozna zarzadzaé portfelami
projektéw w sieciach. Nalezy mie¢ jednak $wiadomos¢,
ze w przypadku braku centralnej jednostki koordynacyj-
nej to projekty w portfelu beda koordynowane oddolnie.
Najczeéciej poprzez uzgadnianie termindw ostatecznych
z pelnymi konsekwencjami znieksztalcen wynikajacych
z tego modelu zarzadzania.

W przefamaniu tego impasu moze by¢ pomocna dzi-
siejsza technologia, a zwlaszcza platformy umozliwia-
jace wymiane i wspoldzielenie sie zasobami. W ramach
koncepcji ekonomii wspoétdzielenia (sharing economy)
czy gospodarki cyrkulacyjnej powstaly juz narzedzia
ulatwiajagce wymiane barterowa rzeczy, uslug czy zago-
spodarowywania pozostalosci i odpadkéw. Podobne roz-
wiazania powstaja w ramach branz, klastréw, lokalnych
sieci firm. Na tej zasadzie z powodzeniem dzialajg gieldy
transportowe itp. Integrujacym elementem jest tutaj plat-
forma internetowa, na ktdrej widoczne sa dostepne zasoby.
Istotng role w tych systemach graja ich operatorzy, czyli
wlasciciele/dostawcy tych platform, gield itp. Nie koor-
dynuja oni dziatan w projektach, ale dostarczaja wspdlna
zintegrowana baze danych o zasobach, co jest podstawa
do koordynacji zasobow wieloprojektowych w zarzadza-
niu multiprojektowym.

Transgresja zarzadzania projektami

odpowiedzi na mankamenty klasycznego zarza-
dzania projektami wskazuje si¢ w literaturze na
konieczno$¢ szerszego czerpania z doswiadczen empi-
rycznych, uczenia sie od praktykéw, ktorzy codziennie
borykaja sie z zarzadzaniem w $rodowisku wieloprojek-
towym (Cicmil i in., 2006, s. 676). Upatruja oni tam in-
spiracji dla wsparcia teorii zarzadzania projektami. Inni
autorzy wskazuja na pluralizm podej$¢ do zarzadzania
projektami. J. S6derlund charkteryzuje rézne podejscia,
nazywajac je szkotami myslenia o zarzadzaniu projektami
(2011, 5. 158-164):
. Szkota optymalizacyjna (Optymization School),
- Szkota czynnikéw sukcesu (Factor School, Critical Suc-
cess Factor School),
. Szkola zmiennosci/przypadkowosci (Contingency
School),
« Szkota behawioralna (Behaviour School),
« Szkola nadzoru/fadu projektowego (Governance School),
- Szkota relacji (Relationship School),
- Szkota decyzji (Decision School).
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Na bazie tej poszerzonej perspektywy myslenia rozwijana
jest w literaturze przedmiotu koncepcja Rethinking Project
Management (RPM). W opozycji do klasycznego zarzadza-
nia projektami opartego na planowaniu kontroli i ewaluacji
jednostkowego przedsiewzigcia RPM okresla zarzadzanie
projektami jako (Svejvig, Andersen, 2015, s. 279):

. wielofazowy proces iteracyjny, obejmujacy okreslanie
oczekiwan, dziatanie i uczenie sie,
nowy projekt postrzega sie jako byt strategiczny z general-
ng wizjg i kierunkiem, ale w ktérym szczegdlowe cele nie
sg jeszcze znane, lecz dopiero si¢ wylaniaja,
cel projektu dazy do osiagniecia wielu wynikéw bizne-
sowych wedlug wielu kryteriéw, a sukces rozumiany jest
jako wielowymiarowy konstrukt mierzony wydajnoscia,
skutecznoscia i innowacyjnoscia,
holistyczng dyscypline wspierajaca efektywne, skutecz-
ne i innowacyjne zarzadzanie projektami/programami/
organizacjami,
nowy model i teoria, nakierowana na zlozono$¢ i zarza-
dzanie projektami na wszystkich poziomach,
nakierowany na nowe rynki i nieznane reakcje klientow,
nieznang technologie ztozono$¢ z nieprzewidywalnymi
interakcjami miedzy dziataniami i zmiennymi.
Poszerzenie (ponowne przemyslenie, redefinicje) zarza-
dzania projektami prezentuje tez rysunek 1.

Problem poszerzania granic zarzadzania projektami
przedstawia rysunek 2. Widoczna jest na nim ewolucja
zarzadzania projektami od realizacji poszczegdlnych zadan
do zarzadzania portfelami projektéw w sieciach miedzy-
organizacyjnych. Obrazuje to poszerzanie horyzontéw (gra-
nic) myslenia o zarzadzaniu projektami. Warto zauwazy¢, ze
takie przesunigcie granic na przestrzeni ostatnich lat spowo-

Klasyczne zarzadzanie projektem
Wykonalnos¢, prostota, czasowosé,
liniowos¢, sterownosé i instrumentalnosé
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dowalo polaczenie podejscia projektowego z obszarami za-
rzadzania strategicznego. Pojawila sie rownocze$nie potrzeba
odpowiedzi na pytanie, co oferuje takie przesunigcie granic
i to zaréwno z punktu widzenia wnetrza sieci, jak i otoczenia.
Czy zmiana granic przyczynia si¢ do zwiekszenia transferu
wiedzy i pojawienia si¢ nowych mozliwosci? Mozna zaryzy-
kowa¢ stwierdzenie, ze dzisiaj sfera zarzadzania projektami
dotyczy nie tylko przygotowania i wdrozenia projektow, ale
takze obszardw, ktére rozwinely sie w konsekwencji widocz-
nego postepu w tej dziedzinie wiedzy (Bobinska, 2015, s. 20).

Interpretujac portfel projektoéw w perspektywie sieciowej,
mozna go zdefiniowa¢ jako sie¢ organizacji tymczasowych
(Barczak, Binczycki, 2018, s. 59). W takim ujeciu mozna
zastosowal do zarzadzania nim metody i narzedzia opra-
cowane na potrzeby zarzadzania sieciami miedzyorganiza-
cyjnymi. Wskazuje sie tutaj, zZe rola koordynatora projektéw
w sieci powinna by¢ domena centralnego wezla o uznanej
reputacji i pozycji (Czop, Leszczynska, 2002, s. 282). Role
koordynatora pelnia podmioty, ktore w zaleznoéci od innych
realizowanych przez siebie funkeji oraz od rodzaju sieci mie-
dzyorganizacyjnej okreslane s3 mianem brokera, animatora,
lidera, orkiestratora, centrum strategicznego, integratora
czy firmy kotwicy. Te same kryteria pozwalaja wyodrebni¢
zroéznicowane, nowoczesne instrumenty sterowania sieciami
miedzyorganizacyjnymi, takie jak: nawigowanie, orkiestro-
wanie, oddzialywanie, pilotowanie, monitorowanie, ktérych
wynikiem mogg by¢ efekty w postaci ugiecia, zawezenia,
rozszerzenia, zwiniecia, ekspansji lub korekty trajektorii roz-
woju sieci (Perechuda, 2010, s. 255-262).

Nie istnieje jednak jeszcze teoria, ktéra w sposob spojny
i skuteczny wspierataby zarzadzanie portfelami projektow
w sieciach miedzyorganizacyjnych oraz doréwnataby kon-

Rethinking Project Management
Zdolnos¢ uczenia sig, réznorodnosé, czasowosc
ztozonos¢, niepewnosc i towarzyskosé

Bys. 1. Cechy koncepcji zarzadzania projektami

Zrodto: Svejvig, Andersen, 2015, s. 280
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Rys. 2. Rozszerzona perspektywa zarzadzania projektami
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cepcji CCPM czy CCMPM opracowanych na potrzeby za-
rzadzania projektami, portfelami projektéw czy programami.
Wdaje sig, ze podstawowym problemem jest tu wytyczenie
granic sieci miedzyorganizacyjnej, w ramach ktérych mozna
byloby zastosowa¢ podejécie systemowe czy jego odmiane,
jaka jest teoria ograniczen (ang.Theory of Constraints, TOC).

Podsumowanie

P rzesuniecie granic w obszarze zarzadzania projektami
spowodowalo, Ze podejécie projektowe wykorzysty-
wane jest zaréwno w dzialaniach zwigzanych z rozwojem
nowych produktéw/ustug, w zarzadzaniu zmianami orga-
nizacyjnymi, wdrazaniu strategii czy tworzeniu wartosci
przedsiebiorstwa. Organizacje realizuja projekty, aby radzié
sobie zaréwno z rosnacy zlozonoscia otoczenia, jak i aby
moc odrézni¢ sie na tle konkurencji. Zwraca sie uwage na
zacieranie roznic w strukturach organizacyjnych przy row-
noczesnym rozwoju zarzadzania projektami w wielu obsza-
rach/branzach nieutozsamianych dotychczas z podejsciem
projektowym. To wskazuje na wzrost znaczenia projektow
i zaangazowanie organizacji w ich realizacje. Ponadto re-
alizacja projektéw stanowi wyzwanie, gdyz kazdy projekt
jest specyficzny, czesto dotyczy obszernych tematow, zadan,
potrzebuje rdznych zasobéw oraz bywa osadzony w okre-
$lonych uwarunkowaniach. Dlatego tak wazne jest, aby na
zarzadzanie projektami spojrze¢ w szerszym kontekscie.
Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna wskaza¢
na najwazniejsze efekty poszerzenia granic zarzadzania
projektami:
- brak koncentracji na dzialaniach zwigzanych z realizacja
pojedynczych projektow,
- konieczno$¢ poszukiwania niepowodzen projektéw w ob-
szarach dotychczas niewskazywanych jako zZrédlo porazki,
- mozliwo§¢ wykorzystywania bogatego zestawu metod
i narzedzi wspierajacych zarzadzanie projektami,
- podniesienie skutecznosci realizowanych przedsiewzie¢
projektowych,
- podniesienie poziomu dojrzatosci projektowej,
- wyznaczenie $ciezki rozwoju projektowego organizacji,
- dostep do wiedzy z obszaru zarzadzania programami,
portfelami projektow, itp.
- wzrost strategicznej roli zarzadzania projektami w rozwo-
ju organizacji,
- pojawienie sie¢ zagadnienn majacych wplyw zaréwno na
sukces samych projektow; jak i organizacji je realizujacych.
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Project Management Boundaries
— System Approach

Summary

The article presents the consequences of a multi-project
approach in management. The underlying idea is to

4

show that nowadays it is necessary to extend the project
management perspective from individual projects
to project portfolios implemented by multi-project
organizations and even inter-organizational networks.
The article presents the trend towards transgressiveness
of project management from focusing on individual
tasks through projects and project portfolios to
projects implemented within inter-organizational
networks. Against this background, the development of
methods and tools for project management is discussed.
According to the system approach in management, many
problems can be easily solved when the perspective of
a system with a higher level (system meta) is adopted.
Such a mechanism is a part of the critical chain
concept (CCPM for projects and CCMPM - for project
portfolios). In these situations, it is possible to define
the boundaries of the system in which such projects
or project portfolios are implemented. However, when
projects are implemented by inter-organizational
networks, delimiting the boundaries of such networks is
difficult to achieve, and thus the use of the critical chain
concept to manage such projects faces considerable
difficulties.

Keywords
Project portfolio management, multi-project environ-

ment, Critical Chain Multi Project Management, project
management boundaries
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Wprowadzenie

ktualne wyzwania w realizacji projektéw obejmuja

caly szereg zagadnien o charakterze procesowym
i przekrojowym. Z jednej strony zwigzane sg one z kwestia-
mi definiowania dziatalnosci jako projektow, blednego lub
nieprecyzyjnego zrozumienia kwestii zwigzanych z cyklem
zarzadzania projektami, procedurami kompleksowego
wyboru przedsiewzie¢ do realizacji, ich definiowania, pla-
nowania, prowadzenia dziatann wykonawczych i powyko-
nawczych oraz podejmowanych w tych zakresach decyzji
o charakterze menedzerskim. Z drugiej - odnosza si¢ do

obszaréw zarzadzania ryzykiem, zasobami, zakresem,
wlasciwej kontroli przedsiewzie¢ w stosunku do ich celéw
i uzasadnienia biznesowego, wreszcie organizacji struktur
projektowych, angazowania interesariuszy, dojrzalosci
projektowej organizacji czy zarzadzania wiedzg projektows.
Nie mniej waznym zroédlem zagadnienn wyznaczajacych
trendy i bariery w realizacji przedsiewzie¢ stala si¢ dla auto-
réw niniejszego artykulu réwniez idea projektyzacji i dwu-
zrecznosci jako kluczowych koncepcji identyfikujacych role
i znaczenie projektow w realizacji celéw organizacji (Trocki,
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2018, s. 9-15). W ich przekonaniu powyzsze koncepcje
stanowig wyzwanie dla oséb zarzadzajacych organizacja-
mi ze wzgledu na swoja zlozonos¢, $cisle relacje miedzy
dzialalno$cig o charakterze operacyjnym (run the business)
i projektowym (change the business), a takze konieczno$é
podejmowania dziatan w powyzszych zakresach w stale
zmieniajacym sie otoczeniu rynkowym.

Potraktowanie powyzszych zagadnien jako zZrodet
wyzwan w zarzadzaniu projektami stalo sie podstawa do
zdefiniowania problemu badawczego, polegajacego na
identyfikacji zagadnien stanowigcych zbidr najwazniej-
szych wyzwan i barier, z jakimi muszg mierzy¢ si¢ obecnie
osoby zaangazowane w realizacje projektéw na réznych
szczeblach decyzyjnych, a takze trendéw rozwojowych
w zarzadzaniu projektami, ocenianych przez nich jako
najistotniejsze w najblizszych latach. Biorac to pod uwagg,
celem artykulu jest prezentacja wynikéw badan zrealizo-
wanych w 2019 roku w przedsigbiorstwach realizujacych
projekty w Polsce, obejmujacych powyzszy zakres zagad-
nien. Analize zebranych danych poprzedzono oméwieniem
problematyki cyklu zarzadzania projektami oraz zjawisk
projektyzacji i dwuzrecznoéci organizacyjnej w zakresie
pozwalajagcym na pelniejsza interpretacje uzyskanych wy-
nikéw badan.

Miejsce i rola projektow w zarzadzaniu

Z arzadzanie projektami jako obszar wiedzy w zakresie
nauk stosowanych powstalo przede wszystkim w od-
powiedzi na potrzeby praktyki gospodarczej w sytuacji,
gdy tradycyjne metody i narzedzia zarzadzania okazaly sie
niewystarczajace do skutecznej realizacji duzych, zlozonych
i niepowtarzalnych przedsiewzie¢. W ciggu kilku dekad
rozwinglo sie od zbioru prostych zasad i narzedzi do kom-
pleksowej i wieloaspektowej subdyscypliny w obszarze nauk
o zarzadzaniu, z wlasnym obiektem badan, terminologia
oraz podstawami teoretycznymi i metodycznymi (Lichtarski,
Wasowicz, 2017, s. 124). Naukowe podejscie do zarzadzania
projektami znaczaco rozwinglo si¢ w okresie II wojny $wia-
towej i trwa do dzisiaj. Od tamtych lat mozna obserwowac
staly rozwdj metod i koncepcji zarzadzania projektami. Ma
to swoje zrédlo m.in. w zmieniajacym sie otoczeniu projek-
tow ze szczegdlnym uwzglednieniem zmian zachodzacych

Tabela 1. Wybrane sposoby podziatu cyklu zarzadzania projektem
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w funkcjonowaniu przedsiebiorstw i w sposobach rozwoju
nowych produktéw (Spalek, 2017, s. 106).

Zarzadzanie projektami pelni w organizacji kluczo-
wa role we wdrazaniu zmian, optymalizacji proceséw
i wprowadzaniu usprawnien, za$ projekty wystepuja we
wszystkich obszarach ludzkiej aktywnoéci, poczynajac od
administracji publicznej i gospodarki, na kulturze i spor-
cie konczac (Trocki, 2012, s. 15-20). Cho¢ w literaturze
przedmiotu istnieje wiele definicji projektu (Mingus, 2009;
Trocki, 2012; PMBOK Guide, 2013; Wysocki, 2013), jednak
niezaleznie od ich pochodzenia wszystkie maja pewne ele-
menty wspdlne, ktore zestawione ze soba pozwalaja stwo-
rzy¢ ponizsza definicje tego pojecia. Projekt (przedsiewzie-
cie) mozna zdefiniowa¢ jako zlozong sekwencje logicznie
uporzadkowanych dziatan, majacych okreslony cel i (o ile
to mozliwe) produkty koncowe o zdefiniowanych wyma-
ganiach jako$ciowych, a takze zasoby i $rodki potrzebne do
ich osiggniecia oraz wyznaczone ramy czasowe (poczatek
i koniec). Projekt ma najczesciej charakter innowacyjny,
niepowtarzalny, wnoszacy unikatowa warto$¢ dodang do
organizacji, za$ jego realizacja jest obarczona wyzszym ry-
zykiem niepowodzenia niz wykonywanie dziatan o charak-
terze procesowym (powtarzalnym). Realizacja projektoéw
jest zwykle rozciggnieta w czasie, wymaga zaangazowania
znacznych, lecz limitowanych $rodkéw i zasobéw, opiera
sie na pracy zespolowej wyspecjalizowanych wykonawcow
i moze by¢ zwigzana z wysokim ryzykiem technicznym, or-
ganizacyjnym, ekonomicznym oraz prestizowym (Mingus,
2009; Trocki, 2012; PMBOK Guide, 2013; Wysocki, 2013;
Zandhuis, Stellingwerf, 2013). Powyzsze cechy stanowia
miedzy innymi o powodach istnienia szerokiego zakresu
wyzwan w zarzadzaniu projektami.

Modelowe przedstawienie przebiegu etapéw zarzad-
czych projektu z uwzglednieniem procesu podejmowania
decyzji w kazdej jego fazie opisuje zagadnienie cyklu za-
rzadzania projektem. Cho¢ koncepcja ta opiera si¢ na za-
fozeniu, ze pomimo rozbieznych celéw, wielkosci i sposo-
béw realizacji projektéw mozna okresli¢ wspdlny dla nich
wszystkich zestaw procesoéw zarzadczych, to w literaturze
przedmiotu nie istnieje jeden, powszechnie akceptowany
cykl zarzadzania projektami. Aby zobrazowa¢ stopien zrdz-
nicowania tej problematyki, w tabeli 1 zestawiono wybrane
sposoby definiowania tego cyklu'.

Autor/
Rok uto . Elementy cyklu
Koncepcja
. . . Wdrazanie .
2004 Standard PCM Programowanie Identyfikacja Formulowanie . . . Ewaluacja i audyt
1 monitorowanie
2004 | Z.Szyjewski Specyﬁkarq a Projektowanie Implementacja Testowanie quozenle.
wymagan i pielegnacja
2012 Norma ISO 21500 Inicjowanie Planowanie Realizacja Kontrolowanie Zamykanie
2012 M. Trocki Inicjowanie Definiowanie Planowanie Wykonawstwo Zakonczenie
2013 | Standard PMBoK Inicjowanie Planowanie Realizacja Momtorowame Zakonc'zen.w
i kontrola (zamkniecie)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Buktaha, 2019, s. 49
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Biorac powyzsze zestawienie pod uwage, mozna za-
uwazy¢, ze pomimo roznic w pochodzeniu konkretnych
koncepcji opisuja one w zasadzie te same etapy cyklu:
wstepne (inicjowanie i definiowanie), planistyczne (for-
multowanie i planowanie), wykonawcze (realizowanie,
wdrazanie, implementacja i wykonawstwo), kontrolne
(kontrolowanie, monitorowanie, testowanie) i faze za-
mkniecia projektu (zamykanie, zakonczenie). Nazwy
oraz liczba etapéw w kazdym cyklu wynikaja m.in. z po-
trzeb kontrolnych i nadzorczych pochodzacych od ze-
spotéw wykonawczych, organizacji zlecajacych projekt
oraz kluczowych interesariuszy zaangazowanych w jego
realizacje, a takze specyfiki i wielkosci przedsiewzigcia
oraz branzy i dziedziny gospodarki, ktérej dotyczy. Daje
to dobry obraz $cierajacych si¢ koncepcji z tego zakresu,
co z jednej strony moze zwieksza¢ chaos terminologicz-
ny utrudniajacy wyltonienie si¢ jednej uznanej koncep-
cji podzialu procesu zarzadzania projektami na etapy,
a z drugiej strony wskazuje na mnogo$¢ podejsé, jakie
mozna zastosowal w obszarze zarzadczym realizacji
projektéw. Z tego powodu w przekonaniu autoréw ta
problematyka stanowi kolejne istotne zrédio wyzwan
zwigzanych z realizacja projektow.

Dwuzrecznos¢ i projektyzacja
na poziomie organizacji

B ioragc pod uwage gtéwne sposoby dziatalno$ci orga-
nizacji, jej aktywno$¢ mozna podzieli¢ na dwie kate-
gorie: dzialania operacyjne (procesowe, rutynowe) i pro-
jektowe (innowacje, zmiany, transformacje). Zjawisko
zdolno$ci organizacji do znalezienia rownowagi miedzy
dzialalno$cig powtarzalng a projektowa zyskalo w litera-
turze przedmiotu nazwe dwuzrecznosci (ambidexterity)
(Zakrzewska-Bielawska, 2016, s. 435-449; O'Reilly, Tu-
shman, 2004, s. 74-81; Czakon, 2012, s. 7-10; Trocki,
2018, s. 21). Od wydajnosci proceséw i skutecznosci
realizacji projektow zalezy wynik finansowy, wzrost war-
toéci czy stopien osiggniecia celéw strategicznych orga-
nizacji. O ile dzialalno$¢ powtarzalna zapewnia ciaglo$§é
jej dzialania, o tyle realizacja przedsiewzie¢ pozwala na
jej transformacje. Operacje obejmuja powtarzalne czyn-
nos$ci (run-the-business), takie jak wytwarzanie, serwis
i produkcja, podczas gdy projekty dotycza niepowta-
rzalnych, pojedynczych inicjatyw (change-the-business),
takich jak wdrazanie nowych produktéw, ulepszanie ist-
niejacych ustug czy inwestowanie w infrastrukture firmy,
ktérych przyktadami sa wiasnie projekty. Zalezno$¢ ta
zostala przedstawiona na rysunku 1.

Propozycje usprawnien, zmiany technologii, rozwoju
nowych produktéw moga wynikaé z obserwacji dzialal-
no$ci operacyjnej. Z kolei dzialalno$¢ transformacyjna
ma za zadanie zmienia¢ sposob prowadzenia organizacji
tak, by podnies¢ efektywnos¢ dziatan operacyjnych. Sku-
teczno$¢ w realizacji celow strategicznych organizacji,
zdolno$¢ do dzialania w dlugim okresie s wiec uwa-
runkowane sprawno$cig zaréwno w dziatalnosci opera-
cyjnej, jak i w coraz wigkszym stopniu transformacyjnej
(Juchniewicz, 2017, s. 7).

Sygnaty do zmiany,
szanse, zagrozenia

m

Dziatalnos¢
powtarzalna
(Run the Business)

&)

Poprawa dziatania

Dziatalnos¢
transformacyjna
(Change the business)

Rys. 1. Zaleznos¢ miedzy dziatalnoscia operacyjna i transforma-
cyjng
Zrodto: Juchniewicz, 2017, s. 6

Przy duzych wymaganiach dotyczacych rozwoju i in-
nowacji udzial operacji w wiekszosci organizacji zmniej-
sza sie, a udzial projektéw roénie. Ten trend dat sie zaob-
serwowac¢ na poczatku XX wieku i jest coraz wyrazniejszy
w prawie kazdej organizacji oraz branzy: nie tylko cykle
zycia staly sie krotsze, lecz takze klienci wymagaja obec-
nie coraz wigkszej réznorodnosci i mozliwosci wyboru,
zmuszajac firmy do oferowania wiekszej liczby produk-
tow na prawie kazdym rynku (Shenhar, Dvir, 2008, s. 3).
W tym ujeciu jako podstawe do iloéci i rodzajow wyzwan
stojacych przed kierownikami projektéw mozna zaliczy¢
m.in. takie trendy, jak: rosngca skala i zlozono$¢ proble-
moéw zarzadzania, wysoka dynamika zmian otoczenia
i warunkéw dziatania, rosngce potrzeby innowacyjnych
rozwigzan probleméw zarzadzania, interdyscyplinarnosé
wyzwan stojacych przed organizacjami i wynikajace
z tego problemy komunikacyjne i koordynacyjne oraz
istotne znaczenie skutecznej realizacji przedsiewzigé dla
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

W obliczu coraz szybszych zmian oczekiwan klientdw,
koniecznosci ciaglej zmiany modelu biznesowego orga-
nizacje staja przed dylematem, w jaki sposdb zapewni¢
cigglo$¢ dzialania. W ciagu ostatnich kilkudziesieciu lat
mozna zaobserwowal trwala ewolucje modeli bizneso-
wych w kierunku zarzadzania przez projekty. Wzrost zna-
czenia projektow dla organizacji, a co za tym idzie — dla
gospodarki, zainspirowat z jednej strony rozw6j narzedzi,
wytycznych i metodyk zarzadzania projektami, a z drugiej
spowodowal skierowanie uwagi na samo zjawisko, okre-
$§lane mianem projektyzacji (inaczej: projektyfikacji, ang.
projectification), opisanej po raz pierwszy w 1995 roku
przez Ch. Midlera (1995, s. 363-375). Pierwotnie oznaczata
rosnacy i stabilny trend znaczenia projektéw w dziatalno-
$ci organizacji, w p6zniejszym okresie skutkujacy rowniez
zmianami w systemach zarzadzania, strukturze organiza-
cyjnej oraz metodach pomiaru efektywnosci jej dzialania.
W pierwszej fazie projektyzacji organizacja skupia si¢ na
sprawnym zarzadzaniu pojedynczymi projektami. Pojawia
sie $wiadomo$¢ ich znaczenia dla organizacji. W kolejnym
stadium zarzadzanie projektami stanowi kluczowy obszar
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zarzadzania cala organizacjg. Wdrazane s3 mechanizmy
zarzadzania wieloma projektami. Ostatnie stadium to
sytuacja, gdy projekty stanowig podstawowa forme dzia-
tania organizacji (Juchniewicz, 2017, s. 7). Inne systemy
zarzadzania sg podporzadkowane realizacji projektow, zas
istotny nacisk ktadzie si¢ na rozwdj kompetencji w obsza-
rze zarzadzania pojedynczymi, jak tez wieloma projektami
realizowanymi réwnocze$nie.

Dzieki projektyzacji organizacje tatwiej dostosowuja sie
do zmian w otoczeniu i do wymagan klientéw oraz staja
sie bardziej innowacyjne (Trocki, 2018, s. 10-12). Z drugiej
strony to zjawisko generuje nowe wyzwania o charakterze
spofecznym, szczeg6lnie w zakresie sposobdw pracy, roz-
woju kariery i stabilnosci zatrudnienia. W efekcie zmusza
to ustawodawcéw do dopasowania prawa pracy, przed-
siebiorcéw do innego niz obecnie planowania produkeji
i organizacji pracy podlegtych im o0séb, za§ pracownikow
do wyboru nowych, diugofalowych $ciezek rozwoju za-
wodowego. Stanowi to kolejne Zrédto wyzwan w zakresie
zarzadzania projektami, ktére bedzie podstawg odniesienia
do omoéwienia wynikéw badan uzyskanych przez autoréw.

Badania empiryczne w zakresie wyzwan,
trendoéw i barier dla zarzadzania
projektami w organizacjach w Polsce

Metoda badawcza

t6wnym celem badania bylo sondazowe okre§lenie
gltéwnych wyzwan, trendéw i barier dla zarzadzania
projektami w opinii 0s6b zaangazowanych w projekty na
réznych szczeblach zarzadzania. Uzyskane wyniki moga
stanowi¢ wstep do pogtebionych badan jakosciowych.
Badania zrealizowano w 2019 r. Rozdysponowano 140
ankiet, zebrano 60 prawidlowo wypelnionych kwestio-
nariuszy. A zatem zwrotno$¢ wyniosta prawie 43%, co
mozna uznaé za dobry wynik. Z pewnoscig cze$ciowo na
wysoka zwrotno$¢ wplynat fakt bezposredniego kontaktu
respondentéw z przeprowadzajacymi badania

Charakterystyka proby badawczej

W badaniu wziely udzial osoby zaangazowane w projek-
ty na réznych stanowiskach. W tabeli 2 przedstawiono
zestawienie funkcji pelnionych przez respondentéw. Ze
wzgledu na trudno$¢ w zdefiniowaniu populacji badaw-
czej niemozliwy byt dobér proby losowej lub quasi-loso-
wej. Zdecydowano sie przeprowadzi¢ badania z doborem
celowym. Polegalo to na wyborze do badania organizacji
realizujacych projekty, a w ramach tych organizacji — oséb
zaangazowanych w proces zarzadzania projektami na réz-
nych poziomach decyzyjnych.

Zdecydowana wigkszo$¢, prawie 40% respondentéw
pracuje w charakterze kierownikéw projektow, zas 6,7%
reprezentowalo kierownictwo wyzszego szczebla, jedno-
cze$nie zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw (75%) byta
bezposrednio zaangazowana w projekt — jako kierownik
projektu, cztonek zespotu lub specjalista/ekspert/doradca.

W tabeli 3 przedstawiono sektory dziatalno$ci organi-
zacji, w ktorych zatrudnieni byli respondenci.
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Tabela 2. Funkcje petnione przez respondentow

Funkcja Czestosc Procent
Kierownik projektu 23 38,3%
Czlonek zespotu projektowego 11 18,3%
Specjalista/ekspert/doradca 11 18,3%
i(zicezr;)]:lr:ictwo $redniego 6 10,0%
Kierownictwo organizacji 4 6,7%
Personel wykonawczy 4 6,7%
Inne 1 1,7%
Ogoétem 60 100,0%
Zrédto: opracowanie wtasne
Tabela 3. Sektor dziatalnosci organizacji
Sektor Czestosc Procent
Inne 20 33,3%
Uslugi dla ludnosci 6 10,0%
Budownictwo ogdélne 5 8,3%
Produkgja i dystrybucja energii 4 6,7%
Transport i logistyka 3 5,0%
Organizacja pozarzagdowa 3 5,0%
Motoryzacja 3 5,0%
Konsulting 3 5,0%
IT 3 5,0%
Budownictwo przemystowe 3 5,0%
Ustugi finansowe 2 3,3%
Przemyst maszynowy 2 3,3%
Farmaceutyczny 2 3,3%
Telekomunikacja 1 1,7%
Ogotem 60 100,0%

Zrodto: opracowanie wtasne

Nastepnie poproszono respondentéw o oszacowanie,
jaki procent czasu pracy pos$wiecaja na prace w pro-
jektach. Zestawienie odpowiedzi zaprezentowano na
rysunku 1.

Jedna czwarta respondentéw szacuje (15 oséb), ze
ponad 90% ich czasu pracy zajmujg projekty. Z kolei
polowa respondentéw spedza nad projektami ponad
70% czasu pracy. Wskazuje to na wysoki poziom pro-
jektyzacji na poziomie jednostki.
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Rys. 2. Odsetek czasu poswiecany na prace w projektach
Zrodto: opracowanie wtasne

Odpowiedzi na pytania o szacowany odsetek przycho-
déw generowanych w organizacji przez projekty nie daly
satysfakcjonujacych wynikéw. Ponad polowa (32 z 60)
respondentéw nie byla w stanie wskaza¢ tych szacunkdw.
Z drugiej strony — 20% respondentdéw oszacowalo, ze ich
organizacje czerpig ponad 90% przychodéw z projektow.

Wyniki badan

W ramach wywiadéw poproszono respondentéw o wska-
zanie trzech zagadnien:
- Najwicksze wyzwania w pracy kierownika projektu.
« Kluczowe trendy rozwojowe zarzadzania projektami.
« Kluczowe bariery dla rozwoju zarzadzania projektami.
W kwestionariuszu zaproponowano respondentom
liste odpowiedzi oraz pole do wpisywania wlasnych
propozycji. Liste odpowiedzi opracowano na podstawie
przegladu literatury (Gemuenden, Shoper, 2015; Bredillet,
2006; Crawford i in., 2006; Kloppenborg, Opfer, 2002; Ge-
munden, Schoper, 2015)
Syntetyczne wyniki przedstawiono w tabelach 4-6.

15
7 7
6 6
1
HE = - 0B B

51-60%

61-70% 71-80% 81-90% 91-100%  nie wiem

Z uzyskanych danych wynika, ze najwazniejszym
wyzwaniem dla badanych kierownikéw projektéw bylo
dotrzymanie zalozonych termindéw realizacji projektu.
Jednoczes$nie dotrzymanie budzetu zostalo wskazane
jedynie przez 5 os6b. Wobec do$¢ popularnych w dys-
kusjach o zarzadzaniu projektami stwierdzen o proble-
mach w komunikacji nieco zaskakuje wskazanie tego
zagadnienia jako wyzwania jedynie przez 4 osoby z 60
ankietowanych. W ramach wywiadéw respondenci
wskazali réwniez inne zagadnienia, niewymienione
w ankiecie:

- Dobér wlasciwych, kompetentnych oséb do zespotu.
- Adekwatne oddelegowanie do prac projektowych

(odjecie biezacych obowigzkdw).

Kolejne pytanie dotyczyto gtéwnych trendéw w roz-
woju zarzadzania projektami. Wskazania respondentéw
przedstawiono w tabeli 5. Kazda osoba bioraca udziat
w badaniu mogla wskaza¢ maksymalnie trzy trendy.

Tabela 5. Gtowne trendy w rozwoju zarzadzania projektami

- . . o N Lp. Zagadnienie Czestos¢ | Procent
Tabela 4. Najwieksze wyzwania w pracy kierownikow projektow p g €
Wisparcie pracy zespotéw
Wyzwanie Czestosc Procent 1 projektowych przez rozwigzania 27 20,30%
takie jak AL, VR
Dotrzymanie terminéw 16 26,7% L. L,
Rozwdj projektow 0
koieni Kiwar] 2 miedzynarodowych 2 18,05%
Zafne o T e
Y Rozwdj narzedzi IT
Motywowanie cztonkow 3 wspierajacych prace 21 15,79%
zespolow projektowych do 8 13,3% kierownikow projektow
fekt j
cextywne) pracy Wzrost znaczenia
Osiagniecie zalozonych 4 niepienieznych narzedzi 20 15,04%
parametréw jakosciowych 7 11,7% motywacji
produktow projektu . L,
Wzrost znaczenia zagadnien
Sprawne zarzadzanie ryzykiem 5 8.3% 5 ZIOWDOWAZONEO rOZWOUL - 18 13,53%
projektu > i spolecznej odpowiedzialnosci
w projektach
Przygotowanie wiarygodnych N
planéw 5 8,3% 6 | Rozwdj podejécia Agile 14 10,53%
Dotrzymanie budzetu 5 8,3% 7 Wzrost Zflaczlenia tzw. 6 451%
megaprojektow
Zapewnienie sprawnej o
komunikacji w zespole 4 6.7% Wzrost znaczenia
8 miedzynarodowych, uznanych 2 1,50%
Inne 2 3,3% certyfikatow fachowych
Ogoétem 60 100,0% 9 Inne 1 0,75%

Zrodto: opracowanie wtasne

Zrédto: opracowanie wtasne
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Niemal potowa respondentéw wskazala na spodzie-
wany rozwoj wsparcia kierownikéw projektéow przez
rozwigzania takie jak sztuczna inteligencja i wirtualna
rzeczywisto$§¢. Wyniki te okazaly si¢ mocno skorelo-
wane ze wskazaniem ,rozwdj narzedzi IT wspieraja-
cych prace kierownikéw projektow (21 wskazan). Co
ciekawe, jedynie 14 os6b wskazalo rozwdj znaczenia
podejscia Agile w zarzadzaniu projektami. Moze to
oznaczaé stopniowy spadek ,fascynacji” podej$ciem
zwinnym, obserwowanej przez ostatnie lata w $ro-
dowisku zarzadzania projektami. Na uwage zastugu-
ja wskazania na miejscach 4. i 5. Pierwsze z nich to
SWzrost znaczenia niepienieznych narzedzi motywacji”
Wisréd proponowanych rozwigzan pojawiaja sie¢ np.
elastyczny czas pracy, mozliwo$¢ rozwoju kompetencji,
mozliwo$¢ pracy w s$rodowisku miedzynarodowym,
praca w projekcie bez wychodzenia z domu. Wpisuje
si¢ to w globalne trendy dotyczace zmiany modelu za-
trudnienia w wielu sektorach gospodarki. Zagadnienie
5, ktére wskazato 18 osob, dotyczy zrownowazonego
rozwoju i spolecznej odpowiedzialno$ci dzialalnosci
projektowej. W obliczu globalnych wyzwan stojacych
przed naszg cywilizacjg rdwniez kierownicy projektow
beda w coraz wigkszym stopniu uwzgledniaé te kwe-
stie w swojej pracy. Niestety, tematy te s wciaz slabo
rozwiniete w Polsce. Potwierdzily to badania zrealizo-
wane przez zespo6l badawczy (Trocki, 2019) w latach
2017-2018 na podstawie modelu P5 autorstwa Global
Project Management.

Ostatnie pytanie dotyczylo gléwnych barier w roz-
woju podejécia projektowego w organizacji. Podobnie
jak w przypadku poprzedniego pytania, respondenci
mogli wskaza¢ maksymalnie trzy odpowiedzi (tab. 6).

Tabela 6. Gtowne bariery w rozwoju podejscia projektowego
w organizacji

Zagadnienie Czestosc Procent
Br.ak/r}lespome wsparcie kierownictwa 36 29.27%
najwyzszego szczebla
KulFura organizacji nie sprzyja podejéciu 27 21.95%
projektowemu
Brak ZaSOt.)OW/SITOdkOV\.I na rozwoj 18 14,63%
zarzgdzania projektami
Przekon.anie.,- ie. p.odejs’cie projektowe 16 13.01%
w organizacji nie jest potrzebne
Przekonanie, ze podejscie projektowe
nie dziata/nie przynosi spodziewanych 15 12,20%
korzysci
Przekon.anie: e ?arzqdzanif{ projektami 9 7.32%
w organizacji dziata sprawnie
Inne 2 1,63%

Zrodto: opracowanie wtasne

Przedstawione wyniki wskazuja, ze w badanych
organizacjach istniejg powazne bariery rozwoju podej-
$cia projektowego. Przede wszystkim to brak wsparcia
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kierownictwa wyzszego szczebla (wskazana przez az
60% respondentéw). Z kolei niemal polowa respon-
dentéw wskazuje, ze kultura organizacji nie sprzyja
podejsciu projektowemu. Usuniecie tych dwoéch ba-
rier wymaga diugofalowych inicjatyw, ktérych ryzyko
niepowodzenia jest znaczne. W obliczu opisanych we
wczeséniejszych cze$ciach artykulu zagadnien dotycza-
cych projektyzacji dziatalnosci, interesujacy jest fakt,
ze 16 respondentéw wskazalo, ze w ich organizacji
panuje przekonanie, ze podejécie projektowe nie jest
potrzebne.

Podsumowanie

W obliczu wzrostu znaczenia projektéow w dzialalno-
$ci zaréwno pojedynczych organizacji, jak i calych
sektoréw i gospodarek, zmianie bedg ulegaly modele za-
rzadzania i stosowane narzedzia. Zarzadzanie projektami
réwniez przechodzi istotne zmiany. Po okresie rozwoju
instrumentalnego, pdzniejszej fazy rozwoju zagadnien
instytucjonalnych i personalnych, a ostatnio podejscia
sytuacyjnego i zwinnego obecnie coraz cze$ciej podej-
muje sie proby nakreslenia nowej fazy rozwoju. Wsréd
gtownych trendéw wskazuje sie tematy zwigzane ze
zréwnowazonym rozwojem z jednej strony i postepujaca
informatyzacja, wirtualizacja i automatyzacja z drugiej.

Uzyskane wyniki pozwolity w sposoéb sondazowy
okreéli¢ gtéwne wyzwania, z ktérymi muszg zmierzy¢ si¢
kierownicy projektéow, spodziewane trendy rozwojowe
zarzadzania projektami i bariery w rozwoju podejscia
projektowego w organizacji.

Obecnie w sposdb naturalny wskazuje sie na rozwoj
narzedzi IT, ktére wspieraja prace w niemal kazdej
dziedzinie ludzkiej aktywnosci. Coraz mocniej akcen-
towane sg zagadnienia zréwnowazonego rozwoju i spo-
tecznej odpowiedzialnoéci dzialalnosci projektowej.
Wydaje sig, ze po fali zainteresowania podejsciem Agile,
koncepcja ta nieco traci na znaczeniu. Z kolei niepo-
kojace sg wyniki dotyczace gtéwnych barier w rozwoju
podejécia projektowego w organizacjach. Wcigz jest
niska $wiadomos$¢ potrzeby rozwijania tego obszaru
wérdd kierownictwa wyzszego szczebla. W opinii auto-
réw, koresponduje to z badaniami dojrzatosci projekto-
wej prowadzonymi w Katedrze Zarzadzania Projektami
SGH w Warszawie od 2009 r. (Wyrozebski i in., 2012),
ktére niezmiennie wskazuja na niska dojrzato$¢ orga-
nizacji w Polsce.

Przeprowadzone badania stanowig wstep do szersze-
go programu badawczego. Autorzy planujg zwiekszenie
liczebnoséci proby badawczej, uzupelnienie badan ilo-
$ciowych jako$ciowymi, prowadzenie badan w okreslo-
nych sektorach/branzach.
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Przypis

1) Nalezy zaznaczy¢, ze cykl zarzadzania projektem rézni sig
od cyklu zycia projektu. Ten pierwszy stanowi modelowe
przedstawienie przebiegu proceséw zarzadczych projektu,
uwzgledniajacy procesy decyzyjne w kazdej jego fazie, na-
tomiast drugi jest uogdélnionym przedstawieniem przebiegu
wylacznie proceséw wykonawczych projektu w czasie, okre-
$lajacym zrdznicowanie sytuacji wystgpujacych w trakcie
jego realizacji (Trocki, 2012, s. 68-74).
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Key Challenges and Barriers and Trends
in Project Management from the Point
of View of Projects Implemented in Poland

Summary

In recent years, projects have become an important part
of the activities in almost every organisation. Some
authors have even developed new terms describing the
growing importance of projects — i.e. projectification.
Hence, organizations face the challenge of the so-called
ambidexterity — the ability to manage both repeatable
(process) as well unique (project) activities efficiently.
In the face of these interesting challenges, the authors
decided to conduct a survey aimed at identifying most
important challenges, trends and barriers in project
management. The aim of the article is to present the
results of the research carried out in year 2019 in
enterprises implementing projects in Poland, covering
the abovementioned range of issues. First, the authors
defined the phenomenon of projectification and
ambidexterity. Then, synthetic results of research on
agroup of 60 persons involved in projects in organizations
operating in Poland have been presented and discussed.
The article finishes with a summary in which potential
directions for further research in the abovementioned
field have been indicated.
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project, project management, projectification, ambidexterity
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Wprowadzenie

dziatalno$ci spoteczno-gospodarczej funkcjonuja
obok siebie trzy sektory: publiczny, prywatny i po-
zarzagdowy (Moron, 2012, s. 13-17). Pierwszy sektor (pu-
bliczny) reprezentowany jest przez instytucje i jednostki
organizacyjne, ktére podlegaja instytucjom panstwowym.
Finansowanie tego sektora odbywa si¢ glownie z wply-
wow podatkowych, a jego gtéwnym celem jest spelniaé
potrzeby panstwa i obywateli, zgodnie z obowiazujacy-
mi przepisami prawa. Drugi sektor (prywatny) mie$ci
w sobie przedsiebiorstwa, ktérych nadrzednym celem
jest maksymalizacja zyskow z prowadzonej dzialalnosci
gospodarczej (Schmidt, 2012, s. 14-17). Trzeci sektor,
dziatajac obok sektora publicznego oraz prywatnego, ma
za zadanie wspiera¢ i uzupelnia¢ aktywnosci na rzecz
spoleczenstwa (Marciszewska, 2017, s. 127-137). Obej-
muje on organizacje pozarzagdowe posiadajace formalny
status oraz nieformalne aktywnoéci i grupy, ktére réwniez
maja wymiar obywatelskiego dzialania. (Fudalinski, 2013,
s. 24-30). Nadrzednym celem funkcjonowania organiza-
cji pozarzadowych jest zaspokojenie potrzeb spotecznych
(Marciszewska, 2014, s. 57-70). Termin organizacja po-
zarzagdowa okreéla relacje organizacji w odniesieniu do
sektora publicznego. Innymi niejednokrotnie uzywanymi
zwrotami s3 organizacje ,,non profit” (niemogace prowa-
dzi¢ dziatalno$ci gospodarczej) oraz ,,not for profit” (mo-
gace prowadzi¢ dzialalnos$¢ gospodarczy), ktdre uzywane
sg w opozycji do sektora biznesowego. Organizacje ,,not
for profit” moga prowadzi¢ dzialalnos¢ gospodarcza pod
warunkiem, ze calo$¢ zyskéw bedzie przeznaczana na
dziatalno$¢ statutowq organizacji, a nie bedzie redystry-
buowana wsrod pracownikéw (Schmidt, 2012, s. 14-17).
Obecnie organizacje pozarzadowe przystosowuja si¢ do
stale zmieniajacych sie warunkéw otoczenia oraz wyso-
kich oczekiwan im stawianym, by méc skutecznie prowa-
dzi¢ swoja dzialalno$¢ (Major, 2018, s. 1045-1052).
Organizacje trzeciego sektora podejmuja wysitki ma-
jace na celu wdrazanie w Zzycie projektéw, dzieki ktérym
moga realizowaé swoje cele statutowe (Marciszewska, 2013,
s.63-74). Zarzadzanie projektami opiera si¢ na planowaniu,
organizowaniu, monitorowaniu i kontrolowaniu calosci
przedsiewziecia (projektu) oraz przewodzeniu i moty-
wowaniu o0sob, ktére ten projekt wykonujg (Spatek, 2016,
s. 499-506). Wazne jest, by osiagna¢ cele projektu, ktore
powinny mieéci¢ si¢ w ustalonych wczeéniej normach za-
kresu, czasu, kosztéw oraz jakosci (Walczak, 2014, s. 18).

Zarzadzanie projektami posiada swoja specyfike, narzedzia
i techniki, ktdre stale ewoluuja, poniewaz powstaja coraz
to nowsze metodyki, zasady i technologie je wspierajace
(Trocki, 2012, s. 15-16). Projekt jest ograniczony budze-
tem, dostepnoscia zasobow i czasem, jest nierutynowym
przedsiewzigciem wykonywanym w celu zaspokojenia
konkretnych potrzeb klienta, ktérym w przypadku organi-
zacji pozarzadowych jest wybrana grupa spoteczna (Project
Management Institute, 2017, s. 3-6). Projekty, ktore podej-
mowane sg przez organizacje trzeciego sektora, rdznia sie
od tych realizowanych w sektorze publicznym i prywatnym.
Podstawowg réznicy jest cel, ktérym w projektach spotecz-
nych jest zaspokojenie potrzeb spoteczenstwa lub cztonkéw
organizacji, a nie trwale przynoszenie zysku. Ponadto
$rodki finansowe pozyskiwane na realizacje¢ projektow po-
chodza najczesciej z funduszy unijnych, budzetu panstwa,
budzetu jednostek samorzadu terytorialnego, darowizn
lub tez ze skladek czlonkowskich (Bogacz-Wojtanowska,
Wrona, 2016, s. 62). W projektach realizowanych przez
organizacje trzeciego sektora, oprocz pracownikéw plat-
nych, dziataja réwniez wolontariusze, ktorzy nie otrzymuja
wynagrodzenia za swojg prace, przynalezac dobrowolnie
do danej organizacji, poniewaz identyfikuja si¢ z jej celami
i warto$ciami (Trzcinski, 2017, s. 30-35). Wsrdéd wolonta-
riuszy wystepuje duza rotacja, dlatego motywowanie ich do
dzialania i utrzymanie ich zaangazowania przez caly okres
realizacji projektu jest wyzwaniem dla lidera (Bogacz-Woj-
tanowska, Wrona, 2016, s. 83).

Zarzadzanie organizacjami pozarzagdowymi jest rela-
tywnie mlodym obszarem nauk o zarzadzaniu (Bogacz-
-Wojtanowska, Wrona, 2016, s. 60). Natomiast zarzadzanie
projektami w organizacjach pozarzadowych jest bardzo
stabo rozpoznanym obszarem badan w warunkach pol-
skich (Bogacz-Wojtanowska, Rymsza, 2015, s. 4-13).

W zwigzku z powyzszymi rozwazaniami wylania sie na-
stepujacy problem badawczy: jaki jest stan wiedzy wéréd
0s6b zwigzanych z realizacja projektéw w organizacjach
pozarzagdowych w odniesieniu do wybranych elementéw
zwiazanych z zarzadzaniem projektami? Zatem w artyku-
le autorzy przedstawili wyniki badan dotyczacych stoso-
wania wybranych elementéw zwigzanych z zarzadzaniem
projektami w organizacjach pozarzadowych. Natomiast
uzyskana odpowiedz na postawione pytanie badawcze
bedzie stanowita punkt wyjscia do dalszych pogltebionych
badan.
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Tabela 1. Charakterystyka projektow w badanych organizacjach pozarzadowych

do roku
(59%, 33 odpowiedzi)

Sredni czas trwania realizowanych
projektow

od roku do 2 lat
(29%, 16 odpowiedzi)

powyzej 2 lat
(12%, 7 odpowiedzi)

do 100 000 zt
(62%, 35 odpowiedzi)

Sredni budzet realizowanych
projektow

od 100 001 do 500 000 zt
(18%, 10 odpowiedzi)

powyzej 500 000 zt
(20%, 11 odpowiedzi)

od1do3
(73%, 41 odpowiedzi)

Srednia liczba partneréw
w realizowanych projektach

powyzej 3 brak
(18%, 10 odpowiedzi) (9%, 5 odpowiedzi)

od 2 do 4 0s6b
(46%, 26 odpowiedzi)

Srednia liczebnos¢ zespotu
projektowego

od 5 do 10 os6b
(45%, 25 odpowiedzi)

powyzej 10 oséb
(9%, 5 odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wtasne
Metoda badawcza

J ako narzedzie badawcze przyjeto ankiete, ktora zo-
stala opracowana przez autoréw artykulu. Badania
przeprowadzono droga elektroniczng w piecdziesieciu
sze$ciu organizacjach pozarzagdowych na terenie wo-
jewddztw: $laskiego, mazowieckiego, malopolskiego,
$wietokrzyskiego i dolnoslagskiego w okresie od 1 lutego
2018 roku do 30 kwietnia 2018 roku. Dane podmiotéw
uzyskano z otwartej bazy organizacji pozarzadowych
dostepnej na stronie https://spis.ngo.pl. Préba ba-
dawcza zostala dobrana w sposéb celowy. Decyzja ta
pozwala na $wiadomy dobér respondentéw, ktorzy
posiadaja pewne cechy interesujace badaczy. Prébe ba-
dawczg stanowily organizacje pozarzadowe, znajdujace
si¢ na terenie Polski w wojewddztwach: $laskim, mazo-
wieckim, matopolskim, §wietokrzyskim i dolnoslaskim,
ktére dzialajg co najmniej rok, realizujg projekty oraz
maja status fundacji lub stowarzyszenia. Autorzy maja
$wiadomo$¢, ze badania tego typu nie pozwalaja uogol-
nia¢ wnioskéw na cate populacje, aczkolwiek pozwalaja
na wylonienie prawidlowo$ci wystepujacych w danej
zbiorowos$ci, celem wytyczenia dalszych kierunkow
badan. Podczas analizy otrzymanych wynikow autorzy
skupili si¢ na statystyce opisowej, a w szczegélnosci
interpretacji wynikéw procentowych czestosci uzy-
skanych odpowiedzi. Ankieta skladata si¢ z 23 pytan
zawartych w trzech cze$ciach pytan: metryczki, ogél-
nych i szczegétowych. W ankiecie znajdowalo sie 13 za-
mknietych pytan jednokrotnego wyboru, 2 otwartych
wielokrotnego wyboru, 5 pytan otwartych i 3 pytania
macierzowe zamkniete wielokrotnego wyboru.

Wyniki badan

P ierwsza cze$¢ ankiety dotyczyla pytan o charaktery-
styke projektow, wyksztalcenie respondentéw oraz
ich ogdlny stan wiedzy o metodach zarzadzania projek-
tami. Osoby biorgce udzial w badaniu w 63% reprezen-
towaly stowarzyszenia i w 37% fundacje. Certyfikaty
zmetodyk zarzadzania projektamilub ukonczone studia
z zakresu zarzadzania posiadlo jedynie 38% responden-
tow. Pozostale osoby swoja wiedze opieraly jedynie na
zdobytym doswiadczeniu. W badanych organizacjach
prowadzono projekty, przy czym 50% z nich w ciagu
ostatnich trzech lat zrealizowano powyzej dziesieciu

projektéw, w 32% organizacjach od szesciu do dziesie-
ciu, natomiast w 18% od jednego do pieciu projektow.
W 59% badanych organizacjach realizowano projekty
trwajace do jednego roku, w 29% prowadzono projekty
trwajace od jednego roku do dwoéch lat, a w 12% orga-
nizacjach projekty trwaly powyzej dwdch lat. Przy wy-
konywaniu tak duzej liczby projektéw jedynie 18% an-
kietowanych przyznalo, ze w swojej pracy wykorzystuja
dostepne na rynku metody zarzadzania projektami. Az
82% badanych okreslito, ze w ich organizacji nie stoso-
wano metod zarzadzania projektami, a podejmowane
dziatania w tym zakresie mialy charakter intuicyjny
oparty na wczesniejszych do$wiadczeniach. Sredni bu-
dzet realizowanych projektéw wynosit przewaznie do
100 000 zt (62% odpowiedzi), a projekty w 91% przy-
padkéw realizowane byly we wspdlpracy z co najmniej
jednym partnerem. Zespoly projektowe liczyly $rednio
od 2 do 4 0s6b (46% odpowiedzi) lub od 5 do 10 oséb
(45% odpowiedzi). Rzadko zespoly skladaly sie z po-
wyzej 10 oséb (9% odpowiedzi). Tabela 1 przedstawia
charakterystyke projektéw realizowanych w badanych
organizacjach pozarzadowych.

W drugiej cze$ci badania ankietowani zostali za-
pytani, czy w ich organizacji wystepuja wybrane ele-
menty opisujace dzialania zwigzane z zarzadzaniem
projektem, ktére dotycza wybranych kompetencji tech-
nicznych (twardych) i kontekstowych. W badaniu nie
skupiono si¢ na elementach zarzadzania zwigzanych
z kompetencjami behawioralnymi (miekkimi), takimi
jak: przywodztwo, motywacja, kreatywnos¢, negocjacje
czy etyka (Stowarzyszenie Project Management Polska,
2009, s. 39). Autorzy zdecydowali si¢ poming¢ elemen-
ty zwigzane cztowiekiem, jego postawg i zachowaniem
w badaniach pilotazowych. Na podstawie udzielonych
odpowiedzi autorzy okreélili procentowe wystepowa-
nie tych elementéw w organizacjach pozarzadowych.
Wyniki przedstawione zostaly w tabeli 2.

Na podstawie uzyskanych odpowiedzi mozna
stwierdzi¢, ze we wszystkich badanych organizacjach
wystepowala praca zespotowa. W 96% organizacji bylo
poszukiwanie nowych idei i rozwigzan oraz uporzad-
kowana dokumentacja projektowa. W okoto 80% or-
ganizacji wystepowalo efektywne zarzadzanie wieloma
projektami (79%), przewidywalne procesy (77%), for-
malne procedury dotyczace realizacji projektow (75%).
W 70% badanych organizacji odbywaly si¢ szkolenia
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dla pracownikéw i czlonkéw zespotéw projektowych.
W okolo 60% organizacji wystepowal system zbiera-
nia i analizy danych (64%), wysoki poziom jakosci
szacowania kosztow (64%), kontrola procesow (64%),
sprawny system wykrywania potrzeb na rynku (63%),
identyfikacja i zrozumienie kluczowych problemoéw
zarzadzania projektami (57%). Najnizej respondenci
okreslili stopienn wystepowania w organizacjach znajo-
mosci i stosowania narzedzi oraz technik zarzadzania
projektami (43%).

W trzeciej czeéci ankiety respondenci mieli ocenié,
ktére elementy zwiazane z zarzadzaniem projektem
wystepuja najczeSciej w realizowanych przez nich
projektach. Do okreslenia czestosci wystepowania
poszczegélnych elementéw mieli do dyspozycji trzy
sformulowania: zawsze (wystepuje w kazdym projek-
cie), czasami (wystepuje $rednio raz na pi¢é projektow)
lub nigdy (nie wystepuje wcale lub nie wiem czy wy-
stepuje). Poszczegdlne elementy zostaly podzielone na
pie¢ kategorii: analiza i planowanie, monitorowanie,
interesariusze, ryzyko i dzialania po projekcie. Tabe-
la 3 przedstawia procentowe wystepowanie poszczegdl-
nych elementéw z podziatem na kategorie.

Tabela 2. Wystepowanie w organizacji elementow zwiazanych
z zarzadzaniem projektem

Elgmen!:y opisujace Procent
Lp. dziatania zwigzane wystepowania
z zarzadzaniem projektem ystep

1 Praca zespolowa 100%

2 Poszukiwanie nowych idei i rozwigzan 96%

3 Up(?rzqiikowana dokumentacja 96%
projektow

4 Efelftywne. zarzgdzanie wieloma 79%
projektami

5 Przewidywalne procesy 77%

6 Forr.nalr.l.e pr(.)cedlury dotyczace 75%
realizacji projektow

7 Szkoler,na dla 'pracowmkow i cztonkow 70%
zespolow projektowych

8 System zbierania i analizy danych 64%

9 Wysolfl poziom jakosci szacowania 64%
kosztow

10 Kontrola proceséw 64%

1 Sprawny system wykrywania potrzeb 63%
na rynku
Identyfikacja i zrozumienie

12 kluczowych probleméw zarzadzania 57%
projektami

13, Znaj omos¢ i stosowanle.narze;qm oraz 3%
technik zarzadzania projektami

Zrédto: opracowanie wtasne

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 23

W badanych organizacjach najczgsciej wystepowaly
elementy zwigzane z etapem analizy i planowania projektu,
ktérymi sg: ocena kosztu i czasu projektu, analiza i spre-
cyzowanie celéow projektu, ustalenie zakresu i ograniczen,
analiza potrzeb i probleméw, wyznaczenie rdl i odpowie-
dzialnosci. Nieco rzadziej, ale na zadowalajacym poziomie
wystepowaly: wyznaczenie efektéw projektu, opis rezultatu
konicowego, ustalenie planu komunikacji, utworzenie planu
dziatan i zasobdw, analiza otoczenia, wyznaczenie struktury
zespolu projektowego, podzial projektu na etapy, ocena ko-
rzysci projektu, ustalenie planu bazowego projektu, wybor
formuly realizacyjnej projektu, monitorowanie przebiegu
etapow projektu. Najrzadziej wystepowaly takie czynniki,
jak: ustalanie tolerancji w projekcie, wybieranie metody
zarzadzania nim i wykorzystywanie metod i narzedzi do
planowania dziatan. W pytaniu dotyczacym interesariuszy
projektu respondenci okreslili, ze w ich organizacji najcze-
$ciej identyfikowano kluczowych interesariuszy projektu,
rzadziej poddawano ich ocenie, a planowanie, jak nimi
zarzadzaé, odbywalo sie sporadycznie. W zarzadzaniu ry-
zykiem najczeéciej wykonywano identyfikacje czynnikow
ryzyka, zdecydowanie rzadziej poddawano je ocenie, a plan
zarzadzania kluczowymi czynnikami ryzyka opracowano
w niewielkiej iloéci przypadkéw. Po zakonczeniu projektow
w 3 na 4 przypadki zawsze poddawano ocenie ich efekty.
Dziatania po projekcie zwigzane z poréwnywaniem planéw
ze stanem faktycznym i budowaniem bazy wiedzy projek-
towej wykonywano znacznie rzadziej.

Z przeprowadzonej analizy danych wynika, Ze okres rea-
lizacji projektu oraz posiadana ilo$¢ partneréw w projek-
cie wplywa na czgsto$¢ stosowania wybranych elementéw
zarzadzania projektami. W przypadku projektow, ktorych
czas trwania nie przekraczal jednego roku, wybrane ele-
menty byly stosowane w kazdym projekcie w 54% przy-
padkéw, czasami w 30% przypadkéw i 16% ankietowani
okredlili, ze nie posiadaja wiedzy w tym zakresie lub nigdy
nie stosowali tych elementéw. W projektach trwajacych od
roku do dwdch lat wybrane elementy zarzadzania projek-
tem byly stosowane w kazdym projekcie w 72% przypad-
kéw, czasami w 17% przypadkéw, nigdy w 11%. W pro-
jektach trwajacych ponad dwa lata najczeséciej, bo w 76%,
stosowano wybrane elementy w kazdym projekcie, czasami
w 15% przypadkéw, nigdy w 9% (rys. 1). Wynika z tego,
ze im dluzszy czas trwania projektu, tym wykorzystuje sie
w nim wiecej elementéw zwigzanych z jego zarzadzaniem.

W projektach realizowanych bez partneréw w kaz-
dym projekcie stosowano wybrane elementy tylko w 34%
przypadkéw, czasami w 31%, nigdy w 35%. W przypadku
projektow, ktore posiadaty od 1 do 3 partneréw w kazdym
projekcie stosowano wybrane elementy w 62% przypadkéw,
czasami w 26%, nigdy w 12%. W projektach, ktére reali-
zowane byly przez powyzej trzech partnerdéw, w kazdym
projekcie stosowano wybrane elementy w 76% przypadkoéw,
czasami w 18%, nigdy w 6% (rys. 2). Wynika z tego, ze
wraz ze wzrostem liczby partneréw projektu wykorzystuje
sie wiecej elementéw zwiazanych z zarzadzaniem projek-
tem. Z przeprowadzonych analiz nie wynika, ze wplyw na
czesto$¢ stosowania wybranych elementéw zarzadzania
projektem ma jego budzet i wielko$¢ zespotu projektowego.
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Tabela 3. Wystepowanie wybranych elementdw zwigzanych z zarzadzaniem projektami

Lp. Opis Zawsze Czasami Nigdy
1 Analiza i planowanie
1.1 | Ocena kosztu i czasu projektu 91% 9% 0%
1.2 | Analiza i sprecyzowanie celéw projektu 84% 10% 6%
1.3 Ustalenie zakresu i ograniczen (jako$¢, czas, budzet, zasoby) 84% 14% 2%
1.4 | Analiza potrzeb i problemow 82% 12% 6%
1.5 | Wyznaczenie rdl i odpowiedzialnosci 80% 16% 4%
1.6 | Wyznaczenie efektéw projektu 77% 18% 5%
1.7 | Opis rezultatu konicowego 75% 18% 7%
1.8 | Ustalenie planu komunikacji 71% 25% 4%
1.9 | Plan dzialan i zasobow 70% 25% 6%
1.10 | Analiza otoczenia ($rodowiska projektowego) 68% 21% 11%
1.11 | Wyznaczenie struktury zespotu projektowego 68% 23% 9%
1.12 | Podzial projektu na etapy 66% 29% 5%
1.13 | Ocena korzysci projektu 66% 29% 5%
1.14 | Plan bazowy projektu 64% 23% 13%
1.15 | Ustalenie formuly realizacyjnej projektu 61% 21% 18%
1.16 | Wyznaczenie tolerancji w projekcie 43% 30% 27%
1.17 | Wybér metody zarzadzania projektem 38% 23% 39%
1.18 | Wykorzystanie metod i narzedzi do planowania dziatan np. wykres Gantta 18% 23% 59%
2 Monitorowanie
2.1 | Monitorowanie kazdego etapu projektu 64% 22% 14%
3. Interesariusze
3.1 | Identyfikacja kluczowych interesariuszy 66% 25% 9%
32 | Ocena kluczowych interesariuszy 57% 26% 17%
3.3 | Plan zarzadzania interesariuszami 30% 43% 27%
4 Ryzyko
4.1 | Identyfikacja czynnikéw ryzyka 64% 25% 11%
4.2 | Ocenaryzyka 50% 35% 15%
4.3 | Plan zarzadzania kluczowymi czynnikami ryzyka 30% 52% 18%
5 Dzialania po projekcie
5.1 | Ocena efektéw projektu 75% 18% 7%
5.2 | Poréwnanie planéw z realizacja projektu 55% 29% 16%
5.3 | Budowanie bazy wiedzy projektowej 48% 34% 18%

Zrodto: opracowanie wtasne

powyzej 2 lat 15

Czas trwania
projektu

30

powyzej 1 roku

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Procent zrealizowanych projektéw z uwzglednieniem czestosci wykorzystywania
wybranych elementéw zarzadzania projektem, gdzie

B Zawsze Czasami Bl Nigdy

Rys. 1. Wptyw czasu trwania projektu na czestos¢ stosowania wybranych elementow zwiazanych z zarzadzaniem projektami
Zrodto: opracowanie wtasne
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Procent zrealizowanych projektéw z uwzglednieniem czestosci wykorzystywania
wybranych elementéw zarzadzania projektem, gdzie
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Rys. 2. Wptyw liczby partneréw projektu na czestos¢ stosowania wybranych elementow zwiazanych z zarzadza-

niem projektami
Zrodto: opracowanie wtasne

Badania nie wykazaly zaleznosci pomiedzy wzrostem bu-
dzetu projektu a czestoscia stosowania wybranych elemen-
tow zarzadzania. Analiza nie wykazala réwniez zaleznosci
miedzy wielko$cig zespolu projektowego a czgsto$cia stoso-
wania wybranych elementéw zarzadzania projektem.

Podsumowanie

P rzeprowadzone badania wskazuja, ze osoby pracujace
przy projektach w organizacjach pozarzadowych w 82%
przypadkow nie znaja dostepnych na rynku metod zarza-
dzania projektami, ale intuicyjnie wykorzystuja ich elementy
w realizowanych przez siebie przedsiewzieciach. Jedynie
38% respondentéw posiada wyksztalcenie wyzsze z zakresu
zarzadzania lub certyfikaty metodyk zarzadzania projektami,
pozostali ankietowani opieraja swoje decyzje gldéwnie na
podstawie wypracowanych dos$wiadczen. We wszystkich
badanych organizacjach przeprowadzono w ciggu ostatnich
trzech lat co najmniej jeden projekt.

Mozna zaobserwowac, ze w przedsiewzieciach realizowa-
nych przez badane organizacje pozarzadowe wystepuja ele-
menty zwigzane z metodami zarzadzania projektami, jednak
s3 one stosowane wybiorczo. Elementy zwigzane z analiza
i planowaniem najczesciej, bo w 71%, wystepuja w realizo-
wanych przez organizacje pozarzadowe projektach, monito-
rowanie dziatan wystepuje w 64% przypadkow, wybrane ele-
menty zwigzane z dzialaniami po projekcie wystepuja w 59%
projektéow. Drziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem
i interesariuszami wystepuje $rednio w co drugim projekcie.
Z analiz wynika, ze im dtuzszy czas trwania projektu, tym
wiecej wykorzystuje sie w nim elementéw zwigzanych z jego
zarzgdzaniem oraz ze wraz ze wzrostem liczby partneréw
projektu wykorzystuje sie wiecej elementéw zwigzanych
z zarzadzaniem projektem. Z przeprowadzonych analiz nie
wynika, ze wplyw na czesto$¢ stosowania wybranych ele-
mentéw zarzadzania projektem ma jego budzet i wielkosé
zespolu projektowego.

Na podstawie uzyskanych odpowiedzi mozna stwier-
dzi¢, ze w badanych organizacjach najczesciej wystepuje
praca zespolowa, poszukiwanie nowych idei i rozwigzan
oraz wystepuje uporzadkowana dokumentacja realizowa-
nych projektow. Nastepnie, efektywne zarzadzanie wieloma
projektami, przewidywalne procesy, formalne procedury
dotyczace realizacji projektéw oraz szkolenia dla pracow-
nikéw i czlonkéw zespoléw projektowych. Udoskonalenia
wymagaja: system zbierania i analizy danych, poziom jako$ci
szacowania kosztow, kontrola proceséw, sprawny system

wykrywania potrzeb na rynku, identyfikacja i zrozumienie
kluczowych probleméw zarzadzania projektami. Elementy
te wystepuja w organizacjach najrzadziej. Najwiekszym za-
uwazalnym problemem jest brak znajomosci i stosowania
narzedzi oraz technik zarzadzania projektami. Przyczyna
tego moze by¢ niewystarczajace wyksztalcenie kierownikéw
projektow i czlonkéw zespotdéw projektowych z zakresu za-
rzadzania projektami, brak wiedzy o dostepnych na rynku
metodach i rozwigzaniach lub ich niedopasowanie do specy-
fiki projektow realizowanych przez organizacje pozarzadowe.
Rekomendacja dla badanych organizacji jest zwiekszenie
ilosci profesjonalnych szkolen zwigzanych z zarzadzaniem
projektami dla pracownikéw i czlonkdw organizacji oraz cig-
gle usprawnianie proceséw zarzadzania w celu zwigkszenia
$wiadomodci projektowe;.

Badania zostaly przeprowadzone w ramach pilotazu
zagadnienia zarzadzania projektami w organizacjach poza-
rzadowych i beda stanowi¢ przyczynek do dalszych pogte-
bionych badan.
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Project Management
in Non-governmental Organisations:
Research Results

Summary

Methods, techniques and tools related to functioning of
non-governmental organisations are often drawn from
the private and public sectors, which means that they
are inappropriate or insufficient for the specifics of the
third sector. The dynamically changing environment
means that new concepts and ways are being sought,
which will help solve the problems faced by organisations
operating in the third sector, especially in the sphere of
management. In this article, the authors have presented
the results of research on the methods used in project
management in non-governmental organisations. In the
surveyed organisations prevails teamwork, the search
for new ideas and solutions, and there is a structured
documentation of the projects. The utmost noticeable
problem is the lack of knowledge and application of
tools and project management techniques.

Keywords

project management, non-governmental organisations

POPULARYZACJA BADAN W ZAKRESIE
ZARZADZANIA PROJEKTAMI
— WYNIKI BADAN BIBLIOMETRYCZNYCH
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Izabela Konieczna

Wprowadzenie

Z arzadzanie projektem jest wyspecjalizowanym ob-
szarem zarzadzania, ktdry rozwinal si¢ w celu koor-
dynowania i kontrolowania niektdrych ztozonych dziatan
nowoczesnego przemystu (Prabhakar, 2008, s. 5). Zasto-
sowania zarzadzania projektem do 1950 roku koncentro-
waly sie na kosztach, harmonogramie i parametrach tech-
nicznych, ale brakowalto im formalnej definicji i objecia
koncepcji i proceséw zarzadzania w sposob zintegrowany
(Cleland, Gareis, 2006, s. 1-4). Od tego czasu zarzadza-
nie projektem ewoluowalo i stato si¢ odrebng dziedzing
wiedzy praktycznej i naukowej, posiadajaca odrebny

przedmiot badan, wlasne podstawy teoretyczne, stosuja-
ca specyficzne metody badawcze (Trocki, Buklaha, 2016,
s. 9). Zarzadzanie projektem przeksztalcilo sie¢ w gtéwne
ramie calej dyscypliny nauk o zarzadzaniu i wygenerowa-
to kilka $ciezek wiedzy akademickiej oraz wiele strumieni
metodologii i najlepszych rozwigzan stosowanych przez
praktykow (Johnson i in., 2015, s. 153).

Celami artykulu sa okreslenie zmian popularnosci te-
matyki zarzadzania projektami wérdd badaczy oraz wska-
zanie, w ktorych czasopismach najczg$ciej sa publikowane
badania w przedmiotowym obszarze. Realizacja celéw zo-
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stala oparta na przegladzie wybranych baz naukowych, ta-
kich jak: Scopus, Web of Science, Ebsco i Wiley-Blackwell.

Analiza liczby publikacji dotyczacych
zarzadzania projektami

W celu sprawdzenia liczby publikacji dotyczacych
zarzadzania projektami przeprowadzono analize
wybranych baz naukowych. Jako kryterium wyszukiwania
przyjeto wystepowanie calej frazy ,,project management”.
1. Baza Scopus - po raz pierwszy fraza ,project manage-
ment” znalazla si¢ w stowach kluczowych w publikacji
z 1942 roku pt. Automobile Engineering Organization
and Procedure (Paton i in., 1942, s. 439-443+464). Po-
czawszy od lat 60. XX wieku fraza ta zaczela pojawia¢

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 27

w 1960 roku w publikacji pt. The Application of Clo-
sed-Loop Techniques to Engineering Project Planning
(Haine, Lob, 1960, s. 96-103). Poczawszy od lat 60.
XX wieku do konca 2018 roku fraze ,,project manage-
ment” posiadalo ponad 7100 publikacji w tytule, ponad
90 tysiecy w stowach kluczowych i ponad 22 tysigce
w streszczeniu. Rozklad liczby publikacji z podziatem
na posiadanie frazy ,project management” w tytule,
stowach kluczowych i streszczeniu znajduje si¢ na ry-
sunku 1. Wynika z niego, ze najwi¢cej publikacji mia-
fo te fraze w stowach kluczowych, a najmniej w tytule.
Jednoczesnie w ostatnich latach uwidacznia sie tenden-
cja wzrostowa liczby publikacji posiadajacych te fraze
w tytule i streszczeniu przy jednoczesnym spadku licz-
by publikacji z tg frazg w stowach kluczowych.

sie w tytutach publikacji. Od tego okresu uwidocznit 2. Baza Web of Science - ze wzgledu na brak mozliwosci
sie wyrazny wzrost zainteresowania tym zagadnieniem, przeszukania liczby publikacji, biorac pod uwage stowa
co przelozyto si¢ na liczbe publikacji w poszczegdlnych kluczowe i streszczenie, ograniczono analize do tytu-
okresach poddanych analizie. Pierwszym artykulem, tu. Pierwsza publikacja z fraza ,project management”
ktéry w tytule mial fraze ,project management’, byt w tej bazie pochodzi z roku 1962 i nosi tytul The Role of
artykut pt. The Martin Company’s Project Management Project-management in Scientific Manufacturing (Davis,
Method (Bowen, 1961), opublikowany w 1961 roku. 1962, s. 109-113). Lacznie w bazie do korica 2018 roku
W streszczeniu pojecie to pojawilo sie po raz pierwszy znajdowalo si¢ ponad 6300 publikacji posiadajacych
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fraze ,project management” w tytule. Zdecydowany
wzrost liczby publikacji dotyczacych tego zagadnienia
odnotowa¢ mozna w ostatnich latach. Rozklad liczby
publikacji w poszczegdlnych latach przedstawiono na
rysunku 2.

. Ebsco - w zwigzku z brakiem mozliwosci przeszuka-
nia liczby publikacji, bioragc pod uwage stowa kluczowe,
ograniczono analize do tytulu i streszczenia. Pierwsza
publikacja w bazie posiadajaca fraze ,project mana-
gement” w tytule jest Project Management Recognizes
R&+D Performance (Roman, 1964, s. 7-20) z 1964 roku.
Jednakze dopiero od lat 90. XX wieku uwidacznia si¢
tendencja wzrostowa liczby publikacji posiadajacych
w tytule te fraze. Lacznie ponad 5600 takich publika-
¢ji znajduje si¢ w bazie. Z kolei w streszczeniu po raz
pierwszy ta fraza pojawila sie w publikacji z 1958 roku
pt. Weapons System Management (Ramo, 1958, s. 14—

-19). I jak wynika z rysunku 3, widoczna jest wyrazna
tendencja rosngca publikacji, ktére w streszczeniu od-
nosza si¢ do zarzadzania projektami. Do konca 2018
roku bylo ich ponad 25 tysiecy.
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Baza Wiley-Blackwell - po raz pierwszy w tej bazie ar-
tykul posiadajacy fraze ,project management” w tytule
pochodzi z 1970 roku, a jest to Project Management:
Some Current Developments (Yanej, 1970, s. 6-7). Jed-
nakze wzrost liczby publikacji, ktdrych tytul zawieral
te fraze ujawnia sie dopiero od roku 2007. Lacznie do
konica 2018 roku w bazie znajduje si¢ ponad 1200 publi-
kacji posiadajacych w tytule fraze zarzadzania projekta-
mi. Z kolei w streszczeniu fraza ,,project management”
po raz pierwszy pojawila si¢ w roku 1967 w recenzji
publikacji pt. Project Management and Control: Volume
IT Applied Operational Planning (Martino, 1967a) oraz
Project Management and Control: Volume III Allocating
and Scheduling Resources (Martino, 1967b). Od tego
czasu uwidacznia si¢ stopniowy wzrost liczby publi-
kacji, ktore zawierajg te fraze w streszczeniu. W sumie
w bazie jest ich ponad 17 tysiecy. W slowach kluczo-
wych natomiast fraza ,,project management” wystepuje
po raz pierwszy w publikacji z 1981 roku pt. Softwa-
re Engineering: An Example of Misuse (Fisher, Slonim,
1981). Biorac pod uwage dane zawarte w bazie, liczba

- - -

2000
2002
2004

Streszczenie
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publikacji, w ktérych w stowach kluczowych znajduje
sie to wyrazenie, zwigkszyla sie od roku 2007. W sumie
jest ich okolo tysigca. Ksztaltowanie si¢ liczby publika-
¢ji z uwzglednieniem trzech wyzej wymienionych kry-
teriow pokazanych na rysunku 4.

Tendencje zmian liczby publikacji

— analiza poréwnawcza baz naukowych

W celu okre$lenia tendencji zmian dokonano poréw-
nania pomiedzy bazami liczby publikacji posiada-

jacych fraze ,,project management” odpowiednio w tytule,

streszczeniu i stowach kluczowych.

Jak wynika z rysunku 5, do konca lat 70. XX wieku
liczba publikacji posiadajacych w tytule fraze ,project
management” byla do§¢ mala i podobnie ksztaltowala sie
we wszystkich bazach. W latach 80. XX wieku ujawnit si¢
znaczny wzrost liczby publikacji, co szczegdlnie jest wi-
doczne w bazach Scopus i Web of Science. W bazie Ebsco
tendencja rosngca rozpoczeta sie w latach 90. XX wieku.
W XXI wieku liczba publikacji posiadajacych w tytule fra-
z¢ ,project management” znaczaco wzrosla we wszystkich
analizowanych bazach, przy czym w bazach Scopus i Web
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of Science najwiecej publikacji bylo w roku 2016, w bazie
Ebsco w 2014 roku i w bazie Wiley-Blackwell w 2015 roku.
Po tych latach liczba publikacji w poszczegoélnych bazach
zmniejszyla sie.

Dokonujac analizy rysunku 6 przedstawiajacego licz-
be publikacji posiadajacych fraze ,project management”
w streszczeniu, widaé, iz do poczatku lat 80. XX wieku
nie byto znaczacych zmian. Dopiero mniej wigcej od po-
fowy lat 80. liczba publikacji wzrosta zwlaszcza w bazach
Scopus i Wiley-Blackwell. W bazie Ebsco wzrost nastapit
w latach 90. XX wieku. Jednakze znaczacy wzrost ujawnit
sie w pierwszej dekadzie XXI wieku we wszystkich bazach,
przy czym tendencja rosnaca ujawnia sie jedynie w bazie
Scopus, gdyz w pozostalych bazach od momentu szczytu,
ktéry przypada na rok 2014 w przypadku bazy Ebsco i rok
2015 w przypadku bazy Wiley-Blackwell, nastapil spadek
liczby publikacji posiadajacych fraze ,project manage-
ment” w streszczeniu.

Dokonujgc poréwnania liczby publikacji posiadajacych
fraze ,,project management” w stowach kluczowych przed-
stawionych na rysunku 7, wyraznie wida¢, iz w przypadku
bazy Wiley-Blackwell liczba takich publikacji jest niska
i ksztaltuje si¢ na podobnym poziomie we wszystkich
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latach. Jedynie nieznaczny wzrost odnotowano w 2015
roku. Inaczej natomiast wyglada sytuacja, jesli wezmie sie
pod uwage baze Scopus. W tym przypadku od lat 80. XX
wieku znaczaco wzrosla liczba publikacji posiadajacych
fraze ,project management” w stowach kluczowych. Jed-
noczes$nie wida¢, iz tendencja rosngca byta do 2004 roku,
w ktorym to roku odnotowano najwigcej publikacji spet-
niajacych to kryterium. Po tym roku nastapila tendencja
malejaca.

Poréwnujac ze sobg wyniki dotyczace liczby publikacji
posiadajacych fraze ,,project management” odpowiednio
w tytule, streszczeniu i stowach kluczowych, wyraznie wi-
da¢, iz najwigcej publikacji spelniajacych te kryteria odno-
towano w XXI wieku. Jesli chodzi o tytul i streszczenie, to
szczyt przypada na lata 2014-2016 w zaleznosci od bazy,
a w przypadku stéw kluczowych jest to rok 2004. Ogdlnie
rzecz biorac, wzrost liczby publikacji w XXI wieku wynika
z faktu, iz do tego okresu literatura dotyczaca zarzadzania
projektami skupiafa si¢ w wigkszoéci na zadaniach tech-
nicznych niezbednych (w waskim ujeciu) do osiagnigcia
rezultatéw projektu. Na poczatku XXI wieku publikacje
podazyly w kierunku znacznie wiekszego zainteresowania
zorganizowaniem i skoordynowaniem interakcji miedzy
wieloma podmiotami odpowiedzialnymi za realizacje
tych zadan, optymalnego wykorzystania zasobdw czy ku
zarzadzaniu projektem od strony organizacji pracy. Jak
zauwazyli A. Abbasi i A. Jaafari (2018, s. 91-102), prze-
prowadzajac analize bibliometryczng, w przesziosci zarza-
dzanie projektami bylo $cisle zwigzane ze $rodowiskiem
cywilnym i budowlanym oraz przemystem obronnym,
podczas gdy obecnie jest ono powszechnie stosowane
w praktycznie wszystkich sektorach gospodarki, takich
jak systemy informatyczne i informacyjne, produkeja (in-
nowacje produktowe), finanse i przemyst ustugowy oraz
sztuka i kultura (wydarzenia). Ich badania pokazuja, ze
do nowych tematéw w dziedzinie zarzgdzania projektami
od 2010 roku naleza bezpieczenstwo i zréwnowazone
zarzgdzanie.

Przeglad baz pozwolil réwniez wskazaé wazniejsze
czasopisma z obszaru zarzadzania projektami, do ktérych
nalezg: ,Project Management Journal’, ,International

» »

Journal of Project Management”, "International Journal of
Managing Projects in Business”, ,,International Journal of
Project Organisation and Management”.

W tym miejscu nalezy réwniez odnies¢ sie do przegla-
du literatury przeprowadzonego przez rdéznych autordéw
dotyczacego zarzadzania projektami, co moze stanowié
uzupelnienie przedstawionych wynikéw badan. N. John-
son, T. Creasy i Y. Fan (2015, s. 153-166) przeprowadzili
15-letni przeglad literatury przedstawiajacy siedem czaso-
pism poswigconych zarzadzaniu projektami zawierajacych
273 artykuly w celu odkrycia pieciu najwazniejszych teorii
wykorzystywanych przez naukowcdw zajmujacych si¢ tym
zagadnieniem. Badanie tych autoréw ograniczone bylo do
szukania slow ,teoria” lub ,teorie” w tytule, streszczeniu
lub stowach kluczowych. Ich przeglad pokazal, iz najcze-
$ciej wykorzystywanymi teoriami byly: teoria zbioréw
rozmytych, teoria ograniczen, teoria aktoréw-sieci, teoria
interesariuszy i teoria uzytecznosci. Publikacja, ktdrej
autorami s3 W.H. Ramadan oraz Z. Tu (2012), zawiera
przeglad literatury dotyczacej praktyk zarzadzania projek-
tami i przedstawia obszerng bibliografie oraz klasyfikacje
w ramach przewodnika PMBOK Guide. Autorzy przeana-
lizowali 130 artykuléw na temat zarzadzania projektami
opublikowanych w ,,Project Management Journal” w la-
tach 1997-2011 i podzielili je na dziewig¢ obszaréw wie-
dzy i pie¢ grup proceséw. Wyniki tego przegladu wyraznie
pokazuja, ze planowanie projektu jest najpopularniejsza
grupa procesow badawczych, a inicjowanie i zamykanie
projektu to zaniedbane tematy badawcze. W artykule
autorstwa P. Svejviga i P Andersena (2014, s. 278-290)
przedstawiono wyniki ustrukturyzowanego przegladu
literatury dotyczacej zarzadzania projektami opartego na
klasyfikacji i analizie 74 pozycji. Dzigki analizie wylonito
sie facznie 6 nadrzednych kategorii, w ramach ktérych
mozna sklasyfikowaé publikacje. Sg to: kontekstualizacja,
aspekty spoleczne i polityczne, przemyslenie praktyki,
zlozono$¢ i niepewno$¢, aktualno$é projektow i szer-
sza konceptualizacja. Y.-W. Huang (2018, s. 217-223)
przeprowadzita badanie majgce na celu ocen¢ obecnego
rozwoju i trendéw badan nad zarzadzaniem projektami
poprzez analize bibliometryczng. Aby osiagna¢ ten cel,
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w publikacji przeanalizowano 1209 artykuléw opubliko-
wanych w okresie obejmujacym lata 2008-2017 w dwdch
czotowych czasopismach: ,International Journal of
Project Management” i ,,Project Management Journal”
Artykuly zostaly pobrane z Web of Science, a analiza
ilosciowa zostala przeprowadzona, aby dowiedzie¢ sig,
ktérzy autorzy najczesciej publikowali i z jakich krajow
pochodzi najwiecej badan. Wyszukano réwniez najbar-
dziej cytowane pozycje za pomocy narzedzia do analizy
wizualizacji CiteSpace. Y.-W. Huang zbadata réwniez
trendy i najpopularniejsze tematy ostatnich dziesieciu lat.
Wyniki analizy pokazujg, ze najwiecej publikacji pochodzi
z Australii, Anglii, USA i Chin, z czego najczeéciej cyto-
wane s3 artykuly pochodzace z Anglii. Najbardziej wply-
wowymi autorami indywidualnymi lub podmiotowymi
w zarzadzaniu projektami, ktorzy byli najczesciej cyto-
wani w ostatnich latach, s3 natomiast: PMI, J.R. Turner,
A.]. Shenhar, J. Soderlund, L.H. Crawford i K.M. Eisen-
hardt. W tym miejscu nalezy réwniez wskazaé polskich
autorow, ktoérzy wnosza wktad w rozwoj tej subdyscypliny.
Nalezg do nich m.in.: M. Trocki, B. Grucza, J. Kisielnicki,
S. Spalek, E. Glodzinski i P. Wyrozebski.

Y.-W. Huang (2018, s. 222-223) w swoim artykule
wyodrebnita réwniez dziesi¢¢ najpopularniejszych tren-
doéw, do ktorych nalezg studium przypadku, praktyka
zarzadzania projektami, projekt publiczny, badanie tak-
sonomiczne, reakcja organizacji pozarzagdowych, kontrola
portfela projektow, podejmowanie decyzji, kierunek oso-
bowosci, rozwdj projektu publicznego, portfel projektow
i zaangazowanie kierownictwa wyzszego szczebla. W ana-
lizie bibliometrycznej przeprowadzonej przez A. Abbasi
i A. Jaafari (2018, s. 91-102) przy uzyciu bazy danych
Scopus publikacje zostaly wyodrebnione pod wzgledem
frazy ,zarzadzanie projektem” w tytutach lub stowach
kluczowych lub streszczeniach i ograniczono si¢ tylko
do artykuléw w czasopismach opublikowanych w jezyku
angielskim w latach 1980-2017 wtacznie. Opracowana
przez nich baza danych obejmowata 38 lat badan nad za-
rzadzaniem projektami i skladata sie z 25 784 publikacji
z kilku obszaréw tematycznych, takich jak: inZzynieria,
biznes i zarzadzanie, informatyka, nauki spoteczne, nauki
o $rodowisku, energia, medycyna i chemia. W analizie
autorzy wykluczyli prace z konferencji. Autorzy na pod-
stawie analizy wynikéw zauwazyli, ze ewolucja zarzadza-
nia projektami w ciggu ostatnich 4 dekad jest odpowiedzig
na stale rosnacg ztozonos¢ projektéw, programéw i orga-
nizacji. Jest to poparte szybkim wzrostem liczby publikacji
i prac naukowych opublikowanych w tej dziedzinie.

Podsumowanie

by zbada¢ stopien popularyzacji w ramach subdyscy-

pliny zarzadzania projektami, a takze zrozumie¢, jak
ewoluowala ona w czasie, przeprowadzono badania doty-
czace tego, jak zmieniala sie liczba publikacji, poczawszy
od pierwszych znajdujacych si¢ w poszczegdlnych ba-
zach, tj. Scopus, Web of Science, Ebsco i Wiley-Blackwell.
Brane tu byly pod uwage publikacje dotyczace zarzadza-
nia projektami opublikowane w jezyku angielskim we

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 31

wszystkich dziedzinach, ktore mialy fraze ,zarzadzanie
projektami” odpowiednio w tytule, streszczeniu lub slo-
wach kluczowych. Analiza wybranych baz naukowych
jednoznacznie pokazuje wzrost zainteresowania koncep-
cja zarzadzania projektem w XXI wieku, chociaz w ostat-
nich latach uwidacznia si¢ raczej tendencja malejaca
liczby publikacji o tej tematyce. Wyniki badan pozwolity
takze wyodrebni¢ wazniejsze czasopisma z obszaru za-
rzadzania projektami.

Istotnych informacji dostarczyta réwniez analiza pu-
blikacji bibliometrycznych innych autoréw. Wskazane
tu zostaly najwazniejsze teorie wykorzystywane przez
naukowcéw zajmujacych sie zarzadzaniem projektami,
jak réwniez grupy proceséw badawczych. Pokazano
réwniez opracowang klasyfikacje publikacji i trendy
badan nad zarzadzaniem projektami. Przedstawione
wyniki réznych badan mogg stuzy¢ jako drogowskaz
dla badaczy pozwalajacy ukierunkowaé ich badania
tak, aby znalez¢ niewykorzystang nisze tego obszaru
badawczego.

Ograniczeniem interpretacji wynikéw uzyskanych
badan jest fakt, iz prezentowane dane oparte sg na wy-
branych bazach. Wydaje si¢ zasadne przeprowadzenie
szerszych badan i bardziej szczegbélowej analizy pozycji
literatury polaczonej z przyporzadkowaniem poszcze-
golnych publikacji do wyodrebnionych w ramach ba-
dan obszaréw zarzadzania projektami.
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Popularization of Project Management
Research — Results of Bibliometric Research

Summary

The purposes of the article are to determine changes in
the popularity of project management topics among
researchers and to determine in which journals research
in this area is most often published. The implementation
of the goal was based on a review of selected scientific
databases such as Scopus, Web of Science, EBSCO, and
Wiley-Blackwell. The analysis of selected scientific
databases clearly shows an increase in interest in the
concept of project management in the 21st century,
although in recent years one can observe a decreasing
trend regarding the number of publications on this subject.
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Wprowadzenie

B adania naukowe dotyczace dzialalnosci projektowej
cechuje réznorodno$é zaréwno w zakresie przed-
miotu studidéw, jak i stosowanych podej$¢ badawczych.
Wynika to przede wszystkim, cho¢ nie tylko, ze zjawiska
projektyzacji, ktére mozna rozumie¢ jako ,nowy me-
gatrend zarzadzania, ilustrujacy wzrastajace znaczenie
projektow we wszystkich dziedzinach i na wszystkich
poziomach aktywnosci ludzkiej” (Trocki, 2018, s. 10).
Odpowiedziag na rosngce znaczenie projektyzacji jest
m.in. znaczacy przyrost wiedzy zarzadczej. Swiadec-
twem tego zjawiska moze by¢ lektura artykuléw w naj-
bardziej cenionych czasopismach dotyczacych dzialal-
nosci projektowej, m.in.: International Journal of Project
Management, Project Management Journal, International
Journal of Managing Projects in Business czy International
Journal of Information Systems and Project Management.

Réwniez w Polsce tematyka zarzadzania w srodowisku
projektowym stanowi istotny obszar badan naukowych
i prac rozwojowych. Gtéwnymi obszarami zainteresowa-
nia sg réznorodne problemy zwiazane z zarzadzaniem
projektem, programem, portfelem projektéw, a od kilku
lat réwniez zarzadzaniem organizacjami projektowymi
(organizational project management) czy project gover-
nance. Ostatni z przytoczonych obszaréw wydaje sie
najmniej rozpoznany. Jednakze ma on duze znaczenie
dla dzialalnoéci gospodarczej, o czym $wiadcza wyniki
badan prowadzonych przede wszystkim w BI Norwegian
Business School oraz University of Technology Sydney.
Zainteresowanie tym obszarem wykazuja réwniez or-
ganizacje profesjonalnie zajmujace si¢ projektami, m.in.
Project Management Institute (PMI) czy Association of
Project Management (APM).
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Nalezy zauwazy¢, ze w Polsce stosunkowo rzadko po-
dejmowana jest tematyka project governance, w tym jej
adaptacja do krajowych uwarunkowan. Przykladem moga
by¢ jedynie opracowania M. Trockiego (2018, s. 9-23)
oraz E. Glodzinskiego (2017a, s. 100-106). Dlatego za-
uwazalne sg niedostatki w zdefiniowaniu polskojezyczne-
go stownika pojeciowego czy rozumieniu idei tego kon-
struktu. Réwniez w praktyce wystepuje wiele niejasnoéci
zwiazanych np. ze stosowaniem tego rozwigzania. Stano-
wi to istotng luke badawczg, ktérej chociazby czesciowe
wypelnienie stalo sie motywem podjecia przedmiotowego
tematu. W niniejszym artykule sformulowano nastepuja-
ce pytania badawcze:

- (PB1): jakie istotne obszary badawcze i trendy mozna
wyodrebni¢ w ramach studiow nad project governance?

- (PB2): jakie mozna wyodrebni¢ dotychczas w niewielkim
stopniu zbadane obszary badawcze project governance?

Na tej podstawie przyjeto, ze gtéwnymi celami artyku-
tu sa: przedstawienie istoty przedmiotowego konstruktu,
okreslenie istotnych kierunkéw badan nad tematyka pro-
ject governance oraz wskazanie mozliwych nowych obsza-
réw eksploracji naukowej. Celem po$rednim artykutu jest
propagowanie przedmiotowej wiedzy w Polsce, wskazanie
znaczenia systemow governance w tworzeniu wartosci
projektéw, programéw, portfela projektoéw czy organizacji
projektowej.

Metodyka badan i zastosowane
metody badawcze

la zrealizowania przedstawionych celéw i znalezienia

odpowiedzi na wskazane pytania badawcze w pierw-
szym kroku scharakteryzowano ogdlny sposdb rozumienia
governance w $rodowisku projektowym. Przedstawiono
istote jego projektowania i wykorzystania. Nastepnie dla
okreslenia obszaréw badawczych, kierunkéw i perspek-
tyw rozwoju przyjeto nastepujaca metodyka:

1. Poszukiwanie metoda parasolowego przegladu litera-
tury (umbrella review)' tych publikacji, ktére wyko-
rzystujac systematyczng analize literatury przedmiotu
(systematic literature review)* opisuja problematyke
governance w dziatalnos$ci projektowej. Badania skon-
centrowano na analizie baz Scopus oraz Google Scho-
lar do dnia 7.01.2019 roku. Poszukiwano w tytutach
publikacji, ich stowach kluczowych i abstraktach fraz:

»project’, ,,governance” i ,literature review” lub , litera-
ture analysis”, , literature outlook” Nastepnie dokonano
przegladu tekstéw pod katem ich zgodnosci z celami
i strategia badawcza niniejszego artykutu. Wybrane pu-
blikacje oznaczono indeksem (G1).

2. Uzupelnienie stworzonej listy w pkt. 1 o inne publika-
cje spelniajace przyjete kryteria, ktére pochodzily z za-
sobow bibliograficznych grupy (G1). W dalszej cze$ci
publikacje te oznaczono indeksem (G2).

3. Dalsze uzupetnienie listy o publikacje niespelniaja-
ce przyjetych kryteriow, jednakze bedace szerokim
przegladem stanu wiedzy. Dobdr publikacji nastapit
z wykorzystaniem dwoch alternatywnych kryteriow.
Pierwszym byla rozpoznawalno$¢ autoréow. Przyjeto,
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ze powinni to by¢ uznani badacze z zakresu project
governance, a ich publikacje ukazaly sie¢ w renomo-
wanych czasopismach lub wydawnictwach. Jako
uznanych autoréw przyjeto badaczy, ktérych publi-
kacje z zakresu analizowanej tematyki uzyskaty wy-
sokg liczbe cytowan (na dzien 7.01.2019 r. wg bazy

Scopus min. 90, wg bazy Google Scholar min. 100).

Kryteria te spelnily publikacje nastepujacych au-

toréw: J.R. Turner, M.P. Abednego, S.O. Ogunlana,

R. Muller, S.D. Pryke, E.G. Too, P. Weaver, R. Jos-

lin, W.J. Henisz, R.E. Levitt, W.R. Scott, G.M. Winch,

A. Keegan, S.D. Pryke. Drugim kryterium byt wklad

publikacji oraz pozycja wydawcy w rozwoj subdy-

scypliny zarzadzania projektami. W tym przypadku
przyjeto, ze uznanie $rodowiska posiadaja organi-
zacje profesjonalne zrzeszajace teoretykow i prakty-
kow z zakresu zarzadzania projektami, w tym Pro-
ject Management Institute czy Association of Project

Management. W przypadku zastosowania obydwu

kryteriéw zatozono dodatkowo, ze opracowania mu-

szg mie¢ charakter przegladowy. Te grupe publikacji
oznaczono indeksem (G3).

4. Przeprowadzenie syntezy wynikéw badan z pkt.
1-3 z wykorzystaniem metody narracji (Paré i in., 2015,
s. 186), ktorej gtéwnym celem bylo wskazanie istot-
nych obszaréw eksploracji tematyki project governance.

5. Poréwnanie wynikéw syntezy (pkt 4) z rezultatami ob-
serwacji nieuczestniczacej autora niniejszego artykutu.
Prowadzona byfa ona w latach 2017-2018 w ramach
dzialalnosci eksperckiej i doradczej w organizacjach
projektowych (dwdch duzych przedsigbiorstwach
budowlanych oraz jednym $redniej wielkosci przed-
siebiorstwie informatycznym) celem wskazania luk
badawczych miedzy wynikami obserwacji nieuczestni-
czacej a badaniami literaturowymi.

6. Podsumowanie wynikéw badan i wskazanie ich ograni-
czen w zakresie szerszej interpretacji na calg populacje.
Zastosowanie parasolowego przegladu literatury, tj.

wynikéw z przeprowadzonych przez innych autoréw

systematycznych analiz literatury przedmiotu z zakresu
project governance, wynikalo z potrzeby wskazania zlo-
zonoéci podejmowanej problematyki oraz okre§lenia
wystepujacych luk badawczych. Metoda ta ma zastoso-
wania w sytuacji, gdy obszar badawczy jest silnie eksplo-
rowany, przez co zasadne staje si¢ przedstawienie w jed-
nym miejscu syntezy wynikow tych studiow?. Tego typu
metoda badawcza dotychczas znalazta zastosowanie

gtéwnie w naukach medycznych (Aromataris i in., 2015,

s. 132-140), gdzie wystepuje bardzo obszerny materiat

badawczy. W przypadku nauk o zarzadzaniu i jakosci

baza danych jest zazwyczaj znacznie mniejsza, dlatego
podjeto decyzje o uzupelnieniu publikacji wykorzystu-
jacych systematyczng analize literatury przedmiotu (Gl

i G2) o inne opracowania (G3).

Przyjete metody badawcze umozliwiaja réwniez
sprawdzenie, ktéry z waznych, zdaniem autora niniej-
szego artykutu, aspektow project governance zostat po-
miniety w wynikach systematycznych analiz literatury
przedmiotu®.
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Project governance
a projektyzacja organizacji

prowadzenie project governance powinno stanowi¢

jeden z istotnych etapow projektyzacji organiza-
cji. Sprawne funkcjonowanie tego systemu to warunek
konieczny osiggniecia pelnej dojrzalosci projektowej
podmiotu. Wedlug M. Trockiego, wprowadzanie project
governance nastepuje na najwyzszym czwartym poziomie
projektyzacji (2018, s. 14). Uwzgledniajac istotng role
tego systemu w doskonaleniu organizacji oraz niewielki
stopien popularyzacji w polskojezycznej literaturze przed-
miotu, konieczne jest we wstepnej czesci rozwazan wska-
zanie jego tla i znaczenia.

Zrédet poczatkowej wiedzy dla project governance po-
szukiwano w dorobku corporate governance, najczgsciej
ttumaczonego na jezyk polski jako fad korporacyjny lub
tad organizacyjny’. Wedlug OECD (2015, s. 9), governance
to uksztaltowane relacje miedzy zarzadzajacymi przedsie-
biorstwem, jego zarzadem, udzialowcami oraz innymi in-
teresariuszami. Dotyczg one sposobdw i zakresu okre$lenia
celéow dziatalnoéci organizacji, organizacji procesu moni-
torowania i kontroli realizacji, w tym definiowania mierni-
kéw pomiarowych. Tworzony w ten sposob porzadek (fad)
powinien okresla¢é réwniez zasady wyboru menedzerdéw
czy stymulowania transparentnoéci i uczciwosci ich pracy
na rzecz podmiotu, co jest konsekwencja istnienia relacji
pryncypal (mocodawca, czesto wladciciel) vs. agent (pel-
nomocnik, zarzadzajacy) (Freeman, Reed, 1983, s. 88-106;
Shleifer, Vishny, 1997, s. 737; Tricker, Tricker, 2015).

Wyjasnienia tych relacji dostarcza teoria agencji przed-
siebiorstwa. W praktyce corporate governance obejmuje
stworzenie w organizacji takich rozwigzan zarzadczo-kon-
trolno-nadzorczych, aby menedzerowie koncentrowali
sie ,na utrzymaniu zaufania interesariuszy (do podmiotu

— przypis aut.) w celu zapewnienia przedsi¢biorstwu trwa-
tego, zréwnowazonego rozwoju” (Samborski, 2012, s. 17).
Dzialania takie s3 niezbedne, aby zabezpieczy¢ podmiot
przed ewentualnym wystapieniem negatywnych dzialan,
np. przedkladania przez menedzera interesu wlasnego
nad interesem zarzadzanego podmiotu. Praktyka przed-
siebiorstw w tym obszarze jest ksztalttowana przez réznego
rodzaju uwarunkowania, w tym obowigzujace prawo, sys-
tem polityczny, normy spoleczne, kulture organizacyjna czy
strukture wlasnoéci (Aluchna, Postuta, 2017, s. 148-149).

Z bogatego dorobku corporate governance korzysta-
ja praktycy i naukowcy profesjonalnie zajmujacy sie
zarzadzaniem projektami. Stworzyli oni nazwe project
governance, ktéra zostala szeroko rozpropagowana w an-
glojezycznej literaturze przedmiotu (Turner, Miiller, 2003,
s. 1-8; Shenhar, 2001, s. 239-271). Wskazuje si¢ m.in., Ze
konstrukt ten jest architekturg i sposobem, w jaki poje-
dyncze projekty, ich grupy (np. programy czy portfele)
oraz cata dziatalno$¢ projektowa organizacji sg kierowane
i kontrolowane, a menedzerowie s3 pociagani do odpo-
wiedzialnoéci za rezultaty tej dzialalnosci. W ten sposéb
wspomaga si¢ projekt w osigganiu jego celéw (sukcesu).
Wdrozenie systemu governance prowadzi do zwigkszenia
warto$ci dziatan projektowych i ich produktu, co jest

4

istotne z perspektywy wszystkich interesariuszy — we-
wnetrznych i zewnetrznych, w tym réwniez organizacji
projektowe;.

Reasumujac ide¢ governance w $rodowisku projek-
towym, mozna wskazaé, Ze wystepuje tu bardzo wiele
zlozonych obszaréw problemowych - aspekty: twarde vs.
miekkie, zewnetrze vs. zewnetrzne wzgledem projektu,
kontrola vs. zaufanie, podejécie funkcjonalne vs. proce-
sowe czy modelowe itp. Stanowi to w pewnym stopniu
wytlumaczenie wielosci i wielowatkowoéci prowadzonych
badan. Duze zainteresowanie tym obszarem wynika réw-
niez ze zglaszanych przez interesariuszy potrzeb o cha-
rakterze wspomagajaco-kontrolnym wzgledem zespotéw
projektowych.

Przeglad systematycznych
analiz literatury przedmiotu

astosowanie przedstawionej metodyki badan umoz-

liwilo wyodrebnienie pozycji, ktére odzwierciedlaja
gltéwne trendy w zakresie prowadzonych badan na temat
project governance. Wyniki badan zestawiono wediug
kryteriéw wyodrebnionych grup, a nastgpnie chronolo-
gicznosci, co umozliwia podjecie dyskusji nad rozwojem
wiedzy w odniesieniu do analizowanego obszaru (tab. 1).

Na podstawie przyjetych kryteriow wyodrebniono
siedem publikacji zaliczonych do grupy G1. Zostaly one
w wiekszos$ci opublikowane w renomowanych czaso-
pismach anglojezycznych. Istotny wklad w stan wiedzy
wniost specjalny numer czasopisma International Journal
of Project Management (Vol. 32, No. 8). Do grupy G2 przy-
pisano dwa teksty naukowe. Grupa G3 sklada si¢ z szesciu
opracowan (tab. 1).

Liczba wyodrebnionych systematycznych przegladéw
literatury przedmiotu (G1) pozwala stwierdzi¢, ze na
temat project governance powstalo wiele opracowan i ze-
stawien. Potwierdzajg to dane zbiorcze odnoszace si¢ do
liczby opublikowanych artykutéw w renomowanych cza-
sopismach. Wskazuja one, ze opracowania na temat pro-
ject governance zaczely powstawacd po 1999 roku. Znaczny
wzrost liczby publikacji nastapit w 2005 roku (Biesenthal,
Wilden, 2014, s. 1295). Oznacza to, ze konstrukt ten jest
- szczegolnie w ostatnich latach - popularnym tematem
badawczym. Pierwsze znaczace opracowania (kryterium
rozpoznawalnoséci — cytowalno$¢) na ten temat powstaly
w roku 2001 (Winch, 2001, s. 799-808). Na tej podstawie
mozna stwierdzi¢, ze pod wzgledem iloSciowym wiedza
dotyczaca project governance jest obszerna. Wzrost za-
interesowania tym tematem wérdd badaczy z pewnoscia
wynika z rosnacej ztozonoéci projektéw, towarzyszacych
im uwarunkowan ryzyka i niepewno$ci czy coraz po-
wszechniejszego zjawiska projektyzacji. Wymuszaja one
zmiany w sposobie pracy, rozwoju kariery, stabilno$ci
zatrudnienia (Juchniewicz, 2018, s. 57).

Na podstawie zgromadzonego materialu trudno wysu-
na¢ wniosek o dojrzalosci analizowanego obszaru wiedzy.
»Mlodos¢” analizowanej problematyki i czeste podejmo-
wanie tematoéw odnoszacych si¢ do jej fundamentéw (np.
sposdb rozumienia project governance — w opracowaniach
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Tabela 1. Przeglad wynikdw badan na temat project governance

s. 1309-1320)

i kreowania mentalnosci
nadzorczo-kontrolnych
(governmentality)

ry, procedury, wykorzystywane metody i instrumenty wspomagajace zarzadzanie,

c) elastyczno$¢ jest kluczows cechg governance, jej rola moze by¢ zréznicowana
ze wzgledu na dojrzato$¢ projektows organizacji matki, przy nizszych poziomach
elastyczno$¢ dotyczy wyboru metod czy realizowanych proceséw, przy wyzszych
poziomach odnosi si¢ do sposobéw myslenia i dzialania.

a Oznaczenie
Gtowne tezy,
Publikacja pytania badawcze, Kluczowe wyniki badan i ri:lrjnpeyru
cele publikacji publikacji
Wystepuja dwa gtéwne nurty badan w ramach project governance: a) tworzenie
o jak definiowany jest podstaw zaleznosci migdzy projektem a klientem zewnetrznym (project gover-
project governance? nance as external to any specific project), b) tworzenie podstaw zalezno$ci miedzy
(Ahola o jaka jest geneza projektem a przedsigbiorstwem projektowym (project governance as internal to
Ruuska, Artto powstawania project a specific project). Poczatkowe badania w zakresie project governance koncentro-
Kujala ’201 4 ’ governance? waly sie gléwnie wokdt wiedzy i probleméw zwiazanych z zarzadzaniem projek- Gl.1
s 1 321’_1 332’) » wjakim zakresie project tami. Obecnie obejmujg réwniez programy czy portfele projektow. Poczatkowo
’ governance wykorzystuje | badania odnosily si¢ do teorii kosztéw transakcyjnych czy agencyjnej teorii
wiedze z zakresu ogolnej | przedsigbiorstwa. Obecnie coraz czgsciej odnoszg si¢ do aspektow ograniczonej
koncepcji governance? racjonalnosci, zachowania osob zaangazowanych w projekcie, relacji wystepuja-
cych w sieciach.
Istniejg trzy funkcjonalne poziomy zarzadzania: a) operacyjny (operacjonalizacja
codziennej dzialalnosci, kontrola realizacji zadan), b) strategiczny (zapewnienie
realizacji strategii organizacji matki, przywodztwo, wywigzywanie si¢ z zapisow
kontraktowych, relacje z interesariuszami), c) instytucjonalny (rozpatrywanie
aspektow: socjologicznych, politycznych, srodowiskowych, w polaczeniu z syste-
mem zarzgdzania organizacja). W zaleznosci od specyfiki zréznicowanych orga-
nizacji postuluje si¢ uwzglednia¢ odmienne podejécia badawcze, tj. perspektywy:
a) indywidualnej organizacji (single firm), gdzie nie s3 analizowane interakcje
« okredlenie szkét myslenia | ; podmiotami zewnetrznymi (zleceniodawcami), badane jest wnetrze projektu
(podejéc badawczych) jako organizacji tymczasowej — studia odnoszace si¢ do pozioméw operacyjnego
w studiach na temat i strategicznego,
(Bekcker, 2014, proj e tg(.wernance b) miedzyorganizacyjny (multi-firm), gdzie wystepuja silne interakcje miedzyor- Gl1.2
s5.22-32) o okreslenie dalszych . . lacie w duzei czeéci sa defini ¢ R i ( )
obszaréw badawezych ganlzacy]lile arelacje w duzej CZ??C; sade glowane z;pls;m.l umownymi (np. umo
w zakresie project wa proje tm{va), co wymaga Scistego nadzoru nad: a mlnlstrowaplerr} umowa,
utrzymywaniem relacji w sieci, zarzadzaniem ryzykiem, kontrola dziatan w calym
governance cyklu zycia projektu, komunikacja wewnatrz zespotu projektowego; w ramach tej
perspektywy kluczowa role odgrywaja poziomy operacyjny i strategiczny,
¢) duzego kapitatu (large capital), tj. megaprojektéw tworzacych organizacje tym-
czasowg, ktora sama tworzy reguly funkcjonowania i nadzoru, dlatego gléwna
uwaga skierowana jest na poziomy strategiczny i instytucjonalny.
Nie mozna wskaza¢ jednego standardu czy sposobu mysélenia, ktory opisuje wia-
$ciwy system ladu korporacyjnego (corporate governance) z jego podsystemami
nadzoru. Problematyka ta jest ztozona i wymaga dalszych badan.
« okredlenie gléwnych Ze wzgledu na réznorodnos¢ podejs¢ stosowanych w badaniach project governan-
obszaréw badan nad ce trudno jest przyjac jego jednolita definicje. Konstrukt ten wykorzystuje dorobek
problematyka project przede wszystkim szesciu teorii ekonomicznych lub organizacji i zarzadzania:
governance agengcji (agency), kosztéw transakcyjnych (transaction cost), interesariuszy (sta-
« poréwnanie badan kekholder), wlascicielskiej (shareholder), podwtadnosci (stewardship), zasobowej
nad project governance (resource dependence). Dodatkowo aspekty governance sa czgsto analizowane
. publikowanych w kontekscie: zarzadzania zmiang, realizacji strategii (projektu vs. organizacji
(Biesenthal, . ) i . . L .
Wilden, 2014, w czasopismach projektowej lub inwestora) czy zarzadzania dokonaniami (performance). Project Gl3
5. 1291-1308) z zakresu zarzgdzania governance rozpatrywa¢ nalezy na trzech poziomach: projektu, biura projektowe-
’ oraz dedykowanych go (tacznik miedzy projektem a organizacjg projektowa) oraz organizacji projekto-
zarzadzaniu projektami wej. Najczeéciej analizowanym segmentem w kontekscie governance s podmioty
o okredlenie dalszych budowlane. W przysztych badaniach nad governance nalezy w wigkszym stopniu
obszaréw badawczych uwzglednic¢ kontekst zwinnosci organizacji.
faczacych teorie
governance z project
governance
Zauwazono nastgpujace zaleznosci:
. . a) im wyzszy poziom dojrzalosci projektowe;j i stosowanego tadu organizacyjnego,
+ identyfikacja tym istotniejsza role w systemie governance odgrywaja aspekty miekkie zarzadza-
o ym 1stotni€)szg rolg w sy 8 grywajq aspekty mie 3
. f)r.ggmza?y]nych nia np. kultura organizacyjna, otwarto$¢, zaufanie, wyznawane wartosci,
(Miiller, inicjatoréw (enablers) L ) ) . o o
Pemsel, governance of project b) im nizszy poziom do;rza}osa projektowe;j i stosowanego fadu organizacyjnego,
Shao, 2014, based-organization tym wieksza role w systemie governance odgrywaja elementy twarde, np. struktu- Gl4
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a Oznaczenie
Gtowne tezy, ru
Publikacja pytania badawcze, Kluczowe wyniki badan i r?umpgru
cele publikacji publikacii
« jakie sg roznice
miedzy zarzadzaniem Zarzadzanie projektem (project management) wplywa bezpoérednio na osiggane
(management) przez P3 wyniki, w tym ich sukces. Project governance obejmuje natomiast przede
arzadzeniem przez wszystkim okreslenie celow i kryteriéw sukcesu, zapewnienie dostepnosci zasobow
nadzor i kontrole i kontrole efektywnosci ich wykorzystania. Funkcjami, ktére spetnia project gover-
(Too, Weaver, ? . . o . . ;
2014 (governance)? nance powinny by¢ wlasciwy dobdr projektu do portfela oraz strategiczne dopaso- GL5
s 13 éz_ 1394) w jaki sposob P3 wanie P3 do strategii organizacji matki. Gléwnymi czynnikami sukcesu projektu ’
’ governance moze z perspektywy governance s3: odpowiednie zarzadzanie portfelem projektow, wspar-
przyczynic sie do cie projektu przez sponsora (podmiot odpowiedzialny za caly cykl zycia projektu ze
osiggania lepszych strony klienta), wsparcie ze strony biura projektow, wlasciwe zarzadzanie projektem
rezultatow, w tym / programem.
wzrostu wartoéci?
(Lappi, zrozumienie koncepcji . . . . . N
Karvonen, governance w $rodowisku Wystepuja roznice mlg.dzy stzegf){owyml rozwiazaniami governance w przyfpja(?ku
. . wykorzystania tradycyjnych i zwinnych modeli zarzadzania projektem. Wcigz jest
Lwakatare, zwinnego zarzadzania, ; o
. . zbyt malo badan na temat governance w ramach podejscia zwinnego. W opracowa- Gl.6
Aaltonen, zidentyfikowaé - . ) o1 . .
. . . niu skoncentrowano si¢ na identyfikacji gléwnych praktyk wspomagajacych imple-
Kuvaja, 2018, Lusystemaltyzowac mentacje i eksploatacje tego typu systeméw.
s.39-63) wykorzystywane praktyki )¢ P I tego typu 8y ’
W wyjasnianiu problematyki project governance dominuje pie¢ teorii: agencji (agen-
cy), kosztéw transakcyjnych (transaction cost), podwladnosci (stewardship), zaso-
bowej (resource dependence), interesariuszy (stakekholder). Dzieki ich zastosowaniu
wskazuje si¢ trzy zasadnicze obszary badawcze:
) a) P3 governance jako czynnik sukcesu projektu, system zapewniajacy wzrost warto-
(Derakhshan, okredlenie gtwnych $ci przez pomiar dokonarn i doskonalenie efektywnosci,
Turner, obszaréw badawczych . . - - . o
L . . b) znaczenie etyki, transparentnosci oraz wlasciwego zdefiniowania rél w ra- Gl.7
Mancini, 2019, w zakresie project
mach P3,
s.98-116) governance
¢) identyfikacja roli interesariuszy (wewnetrznych i zewnetrznych) jako podmiotéw
decyzyjnych i kreatoréw warto$ci dodanej P3.
W warstwie metodologicznej w badaniach najczesciej wykorzystuje sie: podejscie
indukeyjne, metody studium przypadku i badania ankietowe. Dostepne badania nad
P3 governance dotycza gléwnie poziomu projektu i organizacji projektowej.
okreslenie obszaréw, Sa cztery kluczowe obszary badawcze eksplorowane w ramach zarzadzania duzym,
(Ahola, ktore sg kluczowe ztozonym projektem. Sg to: sprawowanie nadzoru i kontroli (governance), analiza
Davies, 2012, z perspektywy teorii warunkow ryzyka i niepewnosci, doskonalenie realizowanych proceséw (dojrzatosé G2.1
s. 661-679) zarzadzania duzym, projektowa), zarzadzanie zespolem projektowym. Najbardziej niedocenianym ob-
zfozonym projektem szarem jest project governance.
Istnieja cztery glowne obszary aplikacyjne governance w srodowisku projektowym,
jak definiowany jest t']. obe].mu]a{ce.: organizacje projektowa, portfe% pro;ektow, program, projekt. rie—
. ) $lono, ze w kazdym z przytoczonych przypadkéw mozna traktowaé governance jako:
(Musawir, project governance . o . . - .
. . . architekture dziatania (framework), zbiér realizowanych funkgji (functions) lub pro-
Abd-Karim, w literaturze przedmiotu? . ) L RS . NP
- o ) ; ces (process), ktore powinny prowadzi¢ do osiagniecia strategii organizacji i celow G2.2
Danuri, 2016, w jaki sposob project . . . . : .
operacyjnych. Przedstawione cztery gtéwne obszary aplikacyjne stanowia elementy
s. 1-11) governance wspomaga . .
strategie organizacji? strukturalne tadu korporacyjnego (corporate governance). Governance powinno
’ obejmowac¢ caly cykl zycia projektu. Jego celem jest wspomaganie osiggania korzysci
(sukcesu) projektu.
Systemy nadzoru (governance) nad projektem, programem oraz portfelem projek-
tow sg integralng czescig ladu korporacyjnego organizacji (corporate governance).
Umozliwiajg nie tylko zapewnienie wewnetrznej kontroli, ale réwniez dostarczaja
jego interesariuszom wiarygodnej informacji o podmiocie.
Wystepuje pie¢ gléwnych komponentéw, na ktére szczegdlnie nalezy uwazaé przy
budowie i eksploatacji systemdéw governance: a) wybor akwirowanych projektow
pomoc S . . ; L
. (portfolio direction), b) sponsorowanie projektu (project sponsorship), tj. wspomaga-
w ustrukturyzowaniu . . PR
(APM, 2011; A nie go przez sponsoréw zewnetrznych (przedstawicieli klienta) oraz wewnetrznych
sposobu my$lenia X T . . I
APM, 2012, N (decydentéw organizacji projektowej), c) zarzadzanie mozliwosciami realizacji pro- G3.1
i dziatania w wybranych N . o o .
s.8-9) obszarach. w jektow (project management capability), d) zamknigcie i raportowanie (closure and
b, wtym reporting).
w zakresie governance
Wrhasciwy project governance cechuja: okreslona metodyka nadzoru, ewaluacji i ko-
munikowania wynikéw, podzial i $wiadomos$¢ odpowiedzialnosci, adekwatno$¢
i znajomo$¢ miernikéw sterujaco-kontrolnych, wiasciwy poziom delegowania
uprawnient i mozliwo$¢ podejmowania decyzji, przekonanie o wsparciu ze strony
organizacji nadzorujacej, wlasciwe zaangazowanie interesariuszy, przekonanie, ze
zarzadzanie powinno kreowaé warto$¢ dodang P3 i organizacji projektowe;.
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i powigzanie ich
z fadem organizacyjnym
(corporate governance)

c) portfelowej dziatalnoéci projektowej (governance of projects), ktory obejmuje
dobdr projektéw do portfela organizacji, nadzor nad poprawnoscia wykorzystania
i doskonalenie miernikéw oraz metod wspomagajacych zarzadzanie, jak rowniez
doskonalenie systemu raportowania w zakresie projektéw,

d) operacyjnej dzialalnosci projektowej (project governance), ktory odpowiada za
okreslanie celéw projektéw, dobor niezbednych zasobow oraz kontrole dokonar.
Istniejg cztery modele nadzoru. Wynikaja one z przyjetych orientacji zarzadzania
(interesariusz vs wlasciciel oraz kontrola wynikéw vs zachowan): a) elastyczny
ekonomista (flexible economist), b) wszechstronny artysta (versatile artist), c) kon-
formista (conformist), d) zwinny pragmatyk (agile pragmatist).

W zaleznosci od przyjetego modelu relacje miedzy aktorami sg determinowane
przez zakres zaufania oraz poziom sprawowanej kontroli.

a Oznaczenie
Gtowne tezy,
Publikacja pytania badawcze, Kluczowe wyniki badan i r?t::fgru
cele publikacji publikacji

Project governance powinien by¢ rozpatrywany przede wszystkim z perspektywy:

ekonomicznej (teoria kosztéw transakcyjnych), informacyjnej (teoria agencji) oraz

organizacyjnej (ksztattowanie proporcji migdzy zaufaniem a kontrolg).

Kluczowa role w project governance odgrywaja: zarzad organizacji projektowej, ko-

mitet sterujacy oraz sponsor (w znaczeniu podejscia mocodawca vs pelnomocnik),
okreslenie granic project biuro projektow, kierownik programu oraz portfela projektow.

(Miiller, 2012, governance i kluczowych | Wystepuja dwa typy orientacji w ramach problematyki governance, tj. na udzia- G32
s. 297-320) wyzwan przed ktérymi towcow (shareholders) oraz wszystkich interesariuszy (stakeholders). Mozna ’
stoja badacze wyodrebni¢ dwa podejscia do kontroli, tj. analizujace dokonania (performance)

oraz zachowania (bahavior). W pierwszym przypadku mocodawca kontroluje je-

dynie rezultaty dziatalno$ci, w drugim wplywa na jego postawy w trakcie procesu

zarzadzania.

Weigz istnieje wiele znakow zapytania, dlatego niezbedne sg dalsze badania doty-

czgce project governance.

Governance powinno by¢ rozpatrywane w czterech podstawowych kontekstach: za-

rzadzanie projektem, zarzadzania programem i portfelem projektow, rozszerzania

zdolnosci organizacyjnych, tworzenia fadu organizacji projektowe;.
wskazanie W zakresie wspomagania projektu istotnym jest badanie relacji mi¢dzy podmiotami

- sposobow i narzedzi zgodnie z teorig agencji, w szczeg6lno$ci miedzy mocodawcy a pelnomocnikiem.
i ;1;1113’9200)08’ administrowania W ramach wspomagania programu czy portfela istotnym jest analiza znaczenia G33
’ organizacja projektowa i roli biura projektowego (PMO).
W nowoczesny sposob W zakresie rozszerzania zdolnosci organizacyjnych niezbednym jest projektyzacja
funkcjonowania i dazenie do osiagnigcia wyzszego poziomu dojrzaloéci projektowe;.

W ramach tworzenia tadu organizacyjnego waznym s narzedzia kontrolne, do

ktorych naleza przede wszystkim audyt.

Wystepuja cztery podstawowe obszary aplikacji governance w $rodowisku projekto-
przedstawienie wym, tj. odnoszace sie do: a) organizacji projektowej jako catoéci (gdzie dazy sie do
najwazniejszych implementacji governance na potrzeby osiagania celow strategicznych podmiotu),

(PML, 2016) .praktycznych. fispekt(')w b) portfela projekt(').w, ) programu, 'd) projektu. V\’rwynilfu zel?ranych dos’wiad.czer'l G34
implementacji praktycznych w kazdym z wymienionych obszaréw aplikacyjnych przedstawiono
governance w srodowisku | wytyczne dotyczace definiowania rdl i zakreséw odpowiedzialnoéci, domeny
projektowym dzialania, realizowanych funkgji oraz wykonywanych proceséw. W opracowaniu
zdefiniowano metodyke wdrazania rozwigzan governance.

System governance obejmuje calos¢ funkcjonowania organizacji projektowej,

w tym nadzor nad wybranymi projektami, programami, portfelami oraz kreowanie

postaw niezbednych dla spetnienia funkcji governance.

Mozna zdefiniowa¢ cztery zasady, ktére wspomaga poprawnie funkcjonujacy sys-

tem governance. Sa to:

a) transparentno$¢ dziatania wobec interesariuszy (transparency),

b) jednoznacznos¢ podziatu zadan i odpowiedzialnosci — wlasciwe zdefiniowanie

16l (accountability),

¢) odpowiedzialnos¢ za sposob dziatania, postgpowanie zgodnie z przyjetymi stan-
zdefiniowanie dardami (responsibility),
kluczowych d) uczciwo$¢ w dziataniu - aspekty mornalno-etyczne (fairness).
komponentéw Istniejg cztery poziomy nadzoru i kontroli:
governance a) lad korporacyjny (corporate governance), ktéry definiuje cele catego podmiotu
i mentalnosci oraz obowigzujace w nim ogolne reguly funkcjonowania,

(Miiller i in., nadzorczo-kontrolnej b) zarzadcza dziatalnoé¢ projektowa (board-level governance of projects, governance G35
2017) (governmentality) of PBO), ktéry definiuje reguly prowadzenia dzialalno$ci projektowej i jej wspoma-
w r?mach d.zialalnos'ci gania m.in. przez PMO, okre$la ogélne cele zarzadzania programami/projektami
projektowej, w organizacji,
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Gtéwne tezy, Ozn?ﬁzeme
Publikacja pytania badawcze, Kluczowe wyniki badan i r?umpgru
cele publikacji publikacii
Nalezy bada¢ rozwigzania governance co najmniej na nastepujacych poziomach:
inwestor vs projekt, przedsigbiorstwo projektowe vs. projekt, przedsigbiorstwo
projektowe vs zleceniodawca, wewnatrz projektu, w ramach sieci projektu. Analiza
o czy governance moze zaleznosci powinna nastepowac z uwzglednieniem postrzegania projektu jako orga-
(T?rner’ odnosi¢ si¢ jedynie do nizacji tymczasowej, ktora wchodzi w interakcje z innymi organizacjami, tj.: inwe-
Miiller, 2017, pojedynczego projektu, storem, portfelem projektéw inwestora, przedsiebiorstwem projektowym, portfelem G3.6
5.75-91) czy réwniez jego sieci projektow przedsiebiorstwa projektowego, innymi organizacjami bedacymi czescia
sieci projektu.
Project governance jest czg$cig strukturalng zarzadzania przedsigbiorstwem
projektowym.

Zrédto: opracowanie wtasne

Gl1.1, G1.2, G1.3, G2.2) sugeruja poczatki fazy rozwoju.
Jej przejawem sa niejednorodnoé¢ interpretacyjna, w nie-
wielkim stopniu ugruntowana wiedza czy brak wlasnych
teorii (patrz analizy w opracowaniach G1.3, G3.2) i ko-
rzystanie z uje¢ teoretycznych wypracowanych w innych
obszarach nauk o zarzadzaniu lub ekonomii, np. corpora-
te governance, teorie przedsigbiorstwa. Nie ulega jednak
watpliwosci, ze w gospodarce wystepuje duze zapotrze-
bowanie na nowe rozwigzania wspomagajace zarzadzanie.
To ono stymuluje rozw6j konstruktu governance w $ro-
dowisku projektowym, ktérego kierunki zostang szerzej
omoéwione w dalszej czesci artykutu.

Dyskusja wynikow analizy
systematycznych przegladow
literatury przedmiotu

wyniku przeprowadzonej analizy wyodrebniono
kilka stosunkowo czesto podejmowanych przez na-
ukowcéw problemdéw badawczych.

Przede wszystkim nalezy zauwazy¢ liczne proby poréw-
nywania miedzy soba réznorodnych definicji project go-
vernance (G1.1; G2.2; G3.1; G3.4; G3.3; G3.5). Wskazywano,
ze jest to konstrukt, ktéry mozna rozumie¢ bardzo wasko lub
szeroko. W pierwszym przypadku odnosi sie do pojedyn-
czego projektu. W wymiarze bardziej ogdlnym utozsamia
sie go z programem czy portfelem projektu, co jest wyrazem
przekonania, ze governance powinien by¢ realizowany na
réznych poziomach zarzadzania (G1.2). W tym przypadku
nalezaloby jednak uzywa¢ innego nazewnictwa, tj. program
governance, portfolio governance | governance of projects
lub ogdlnie P3¢ governance. Odrebnym poziomem zasto-
sowania tego konstruktu jest organizacja projektowa, gdzie
wlasciwe jest stosowanie okreslenia governance of project-
-based organization (Turner, 2009, s. 367-389), co pozwala
na odnoszenie tego konstruktu do oméwionych czterech
pozioméw i nazywanie ich P4 governance. Na réznorodnosé
definicyjna wskazal podczas wykladu wprowadzajacego
odbywajacej si¢ w Lizbonie International Conference on Pro-
ject MANagement 2018 R. Miiller (2018). Wyodrebnil on az
siedem perspektyw postrzegania project governance: funk-
cjonalng, procesows, instytucjonalna, strukturalng, interak-
cyjna, modelows i relacyjng. Z perspektywy naukowej syste-
matyka taka wydaje si¢ kompleksowa i pelna. Daje ona pole

do szerokich interdyscyplinarnych badan, co moze sprzyjaé

nadinterpretacji, tworzeniu pseudoteorii. Z perspektywy

empirycznej nie wspomaga ona poglebienia rozumienia

i popularyzacji tego konstruktu wérdéd praktykéw biznesu.

W niemniejszym artykule postuluje si¢ traktowanie project

governance jako systemu tworzenia wartosci, co znajduje

odzwierciedlenie w literaturze przedmiotu (G1.4, s. 1310;

Gl.7, s. 104). Przedmiotowa warto$¢ odnosi si¢ przede

wszystkim do P3, ktére powinny indywidualnie oraz wspdl-

nie tworzy¢ efekt portfela dla calej organizacji projektowej

(Kozarkiewicz, 2012, s. 46-49), tj. zapewni¢ przede wszyst-

kim sukces organizacji projektowej, w tym jej wzrost. Ozna-

cza to dopasowanie strategii projektu do strategii organizacji
realizujacej projekt (G1.5).

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze P4 governan-
ce jako system tworzenia warto$ci powinien realizowac
jednoczesnie funkcje zarzadczo-kontrolno-nadzorujace
(G2.1; G3.5). Oznacza to, Ze system ten:

a) dostarcza podmiotom nadzorczym informacji na temat
dziatania zespoléw P3, umozliwia kontrole, sposéb ich
realizacji czy osiggane rezultaty (performance),

b) zwieksza skutecznos$¢ i efektywnos¢ proceséw zarzadza-
nia P4 i nadzoru nad nimi przez doskonalenie subpro-
cesOw, m.in.: planowania celow strategicznych, monito-
rowania i analizy dzialalno$ci, w tym warunkéw ryzyka
i niepewnoéci, ewaluacji dokonan czy raportowania,

c) wspomaga zespoly P3 w pomiarze dokonan (performan-
ce measurement), tworzac system samokontroli.
Obserwujac praktyke biznesows, mozna jednak odnie$¢

wrazanie, ze zadania drugie i trzecie s czesto marginalizo-
wane. Dzieje si¢ tak, poniewaz kadra kierownicza pelnigca
role agenta (nawigzanie do teorii agencji) niejednokrotnie
nie czuje bezposrednich korzysci z funkcjonowania syste-
mu governance. Stad potrzeba dalszych badan w tym za-
kresie (G1.2, s. 30). Z drugiej strony podmioty nadzorujace
(pryncypal) niejednokrotnie uwazaja, Ze governance nie
jest systemem zarzadzania operacyjnego, ale konstruktem
wspomagajacym zadania strategiczne, tj. dobér projektow
do portfela, efektywne gospodarowanie zasobami organiza-
¢ji (w tym przydzielanie ich do projektéw), kontrole realiza-
¢ji przyjetych celéw strategicznych. Tymczasem powinien
on réwniez przynosi¢ korzysci zarzadzajacym na poziomie
operacyjnym, tj. projektu/programu (G1.5), dostarczajac
dodatkowych informacji zarzadczych.
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Realizacja przedstawionych zadan wymaga zabezpie-
czenia systemu od strony instytucjonalnej, co znajduje
odzwierciedlenie w trendzie badawczym zwigzanym
z przesuwaniem si¢ Srodka ciezkosci zainteresowania
naukowcow z projektu na portfel projektow czy PBO
(G1.5; G3.3). Wydaje sig, ze dzialanie to jest uzasadnione
z perspektywy koniecznoéci zapewnienia pozytywnego
efektu portfela. W tym kontekscie wskazuje sie kluczowa
role przede wszystkim project management office (PMO),
ale réwniez steering committee czy dzialu controllingu.
Przeprowadzona analiza literatury wskazala, ze naukow-
cy przede wszystkim eksploruja role PMO jako lacznika
miedzy projektem a PBO (G1.3). Znacznie mniej miejsca
poswiecajg innym dzialom/jednostkom wspomagajacym.
Tymczasem w wielu organizacjach zadania — szczegdlnie
w zakresie raportowania ekonomicznego - sg realizowane
np. przez dzial controllingu. Dlatego w przysztoéci naleza-
toby oczekiwaé od naukowcow skierowania wiekszej uwagi
na inne podmioty wspomagajace system governance.

Przeprowadzona analiza literatury wskazuje réwniez
na wzrost zainteresowania problematyka P4 governance
w kontekscie interesariuszy zewnetrznych (G1.7; G2.1;
G3.1; G3.2). Dlatego jako bardzo cenne nalezy uzna¢ jed-
noznaczne wyodrebnienie z perspektywy wigzi organiza-
cyjnych dwdch kierunkéw badawczych, tj. projekt vs. or-
ganizacja projektowa (project governance as external to any
specific project) oraz wykonawca (organizacja projektowa)
vs. interesariusze zewnetrzni projektu (project governance
as internal to a specific project) (G2.1, s. 1328). Niezalezne
prowadzenie tego typu studiow jest zwigzane z rdznicami
wystepujacymi w relacjach intraorganizacyjnych oraz in-
terorganizacyjnych (Urbanska-Sojkin, 2018, s. 142-143)

- rola, mozliwo$ci nadzorczo-kontrolne czy poziom wspot-
pracy (Mena, Humphries, Wilding, 2009, s. 762-784).
Wsérdéd najwazniejszych interesariuszy —zewnetrznych
wymienia si¢ klienta (zamawiajacego), dostawcdw, podwy-
konawcéw, spoleczenstwo, $rodki masowego przekazu, in-
stytucje rzadowe i samorzadowe (G1.7, s. 106). W wyniku
analizy zebranego materialu badawczego mozna wskazaé
na kilka niedostatkéw dotychczas prowadzonych studiow
w tym obszarze. Przede wszystkim zbyt malo miejsca po-
$wieca sie problematyce governance w relacjach projekt
vs. dostawca czy podwykonawca. Uwzgledniajac rosnaca
role podwykonawstwa (Glodzinski, 2017b, s. 20-21), istot-
ne byloby zbadanie czynnikéw determinujacych relacje
i wplywajacych na budowe i wykorzystanie governance
na tym poziomie zarzadzania. Nalezaloby uwzgledni¢ za-
réwno spelnianie funkcji nadzorczych, jak i wspomaganie
zarzadzania podwykonawcy, np. dostarczajac mu dane
dotyczace harmonogramu pracy czy charakteryzujace
jako$¢ i zakres wykonanych prac. Znamiennym jest, ze
wigkszos¢ publikacji koncentruje si¢ na analizie wnetrza
organizacji projektowej lub powigzaniach projektu lub
PBO z kluczowym interesariuszem — zamawiajacym. Przy-
ktadowo dokladnie omawiana jest rola steering committee
w osiagganiu sukcesu przez projekt (Lechler, Cohen, 2009,
s. 42-54; Turner, 2009, s. 368). Druga istotna luka badawcza
moze by¢ marginalizowanie trwalosci systemu governance
w odniesieniu do réznorodnych interesariuszy. Wewnatrz
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organizacji projektowej system ten zapewnia wspomaganie
zarzadzania (np. w odniesieniu do funkcji realizowanych
przez zespoly projektowe) oraz nadzor nad ich dziataniem.
System governance powinien oddzialywaé na wszystkie
elementy tworzace portfel projektu. W tym przypadku
mozna zaproponowac thumaczenie project governance jako
tadu projektowego. Dotyczy on zaréwno poziomu projektu,
jak i programu czy portfela. Analizujac relacje projektu
z interesariuszami poza ,organizacja matky, nalezy za-
uwazy¢, ze system governance ma charakter temporalny.
Oznacza to, ze zostal on zbudowany na potrzeby realizacji
konkretnego przedsiewziecia i po jego zakonczeniu nie be-
dzie wykorzystywany. W przypadku relacji projekt vs. za-
mawiajacy system governance jest definiowany w znacznej
czedci przez klienta, ktory okresla cele koficowe, czastkowe,
sposob raportowania itp. Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze
w organizacji projektowej jednocze$nie funkcjonuje wiele
systemOw project governance, intraorganizacyjny tworzacy
tad projektowy oraz intreorganizacyjne. ktéry proponuje si¢
nazywac systemem nadzoru nad projektem.

Kolejnym problemem badawczym podejmowanym
przez naukowcoéw i praktykéw sa analizy zastosowania
roznorodnych teorii, najczesciej organizacji i zarza-
dzania, ekonomicznych oraz behawioralnych. W tym
przypadku mozna zauwazy¢ wystepujaca zgodnosé, ze ist-
nieja silne relacje project governance z corporate governance
(G2.2; G3.1; G3.4; G3.5; G3.6). Dlatego wskazuje si¢ na
sze$¢ zasadniczych teorii umozliwiajacych wyjadnienie me-
chanizméw przedmiotowego systemu, tj.: agencji (agency),
kosztéw transakcyjnych (transaction cost), interesariuszy
(stakekholder), wiascicielskiej (shareholder), podwladnosci
(stewardship), zasobowej (resource dependence). Analizujac
przedstawiong liste, nasuwa si¢ pytanie o brak w tej gru-
pie teorii sieci (network governance theory), ktdra opisuje
stalg i uporzadkowang wspdlprace miedzy réznorodnymi
podmiotami zaangazowanymi w tworzenie produktu pro-
jektowego. Zasady ich wspdlpracy sa definiowane stosow-
nymi umowami. Zarzadzanie oraz nadzor odnosza sie do
procesu wytwarzania, w tym odpowiedniego reagowania
na nieprzewidziane okolicznosci w celu ochrony procesu
wymiany miedzy uczestnikami fancucha dostaw (Jones
iin., 1997, s. 914). Przedstawione podejscie idealnie pasuje
do s$rodowiska projektowego i konieczno$ci wspolpracy.
Dlatego istnieje konieczno$¢ dalszych badan w tym zakre-
sie, szczegolnie w innych sekcjach gospodarki niz budow-
nictwo, dla ktérego tego typu studia byly juz prowadzone
(Pryke, 2005, s. 927-939; Glodzinski, 2017b, s. 49-55).
W tym miejscu mozna réwniez zauwazy¢, ze w analizowa-
nych publikacjach wskazuje si¢, Ze podmioty budowlane
sa najczesciej wybierang proba badawcza w badaniach
nad P4 governance (G1.3). Szersza kwerenda literaturowa
pokazuje jednak, ze nie brak réwniez studiéw w ramach
organizacji z takich sekcji gospodarki, jak informacja
i telekomunikacja czy przetwdrstwo przemyslowe (Miiller,
Lecoeuvre, 2014, s. 1346-1357).

Kolejnym istotnym trendem w zakresie badan nad go-
vernance w $rodowisku projektowym jest przesuwanie sie
zainteresowania badaczy z elementéw twardych w kie-
runku analiz nad elementami miekkimi (G1.1; Gl.7;
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G3.5). Wskazuje si¢, ze szczegdlnego znaczenia nabierajg
one w przypadku dazenia organizacji do coraz wyzszego
poziomu dojrzatoéci projektowej (G1.4). Jest to wyrazem
rosngcej projektyzacji dziatalnoéci podmiotéw gospodar-
czych oraz odzwierciedleniem potrzeby kreowania wartosci
dodanej przez system governance. W ramach studiéw nad
elementami miekkimi szczegoélne zainteresowanie kieruje si¢
na zaufanie mocodawcy do pryncypala, uczciwo$¢ dziatania,
elastycznos$¢ (G3.5) czy zwinnos¢ (G1.3; G1.6). Wskazuje sie
na potrzebe nie tylko zarzadzania formalnego przez kierow-
nika projektu, ale przede wszystkim kreowanie prawdziwych
przywddcdw (leaderships). Trendy te s3 zgodne z aktualng
moda i potrzebami biznesowymi, gdzie zwinne, hybrydowe
czy ekstremalne zarzadzanie projektem stanowiag odpowiedz
na nowe uwarunkowania otoczenia, w tym relacje projektu
Z jego interesariuszami zewnetrznymi.

Kwerenda badan z zastosowaniem systematycznej analizy
literatury przedmiotu wskazuje réwniez na aspekty metodo-
logiczne. Podkresla sie, ze w prowadzonych studiach nad go-
vernance dominuje podejécie indukcyjne - od szczegétu do
ogbtu, najczesciej wykorzystywane metody badawcze to stu-
dium przypadku i badania ankietowe (G1.7). Wyniki te nie
zaskakuja. Tego typu narzedzia badawcze sg charakterystycz-
ne dla tematyki silnie osadzonej w praktyce. Nie oznacza to,
ze badacze pomijajg studia o charakterze metodologicznym,
w tym tworzenie uje¢ modelowych. Sa one domeng przede
wszystkim instytutow zrzeszajacych praktykéw (Project Ma-
nagement Institute, Association of Project Management itp.),
cho¢ nie tylko.

Podsumowanie

drozenie systemu zarzgdczo-kontrolno-nadzorczego
(governance) w organizacji projektowej prowadzié
moze do zwiekszenia jej wartosci, zaréwno w ujeciu proce-
sowym (wchodzenie na wyzszy poziom dojrzatosci projek-
towej), jak i produktowym (wzrost satysfakeji interesariuszy

z rezultatéw projektu / programu). W wyniku podjetych ba-

dan literaturowych wskazano kilka istotnych trendéw (PB1):

a) zrdznicowane definiowanie project governance, przede
wszystkim z perspektywy przedmiotowej (odnoszenie
tego konstruktu zaréwno do projektu, jak i innych przed-
miotéw zarzadzania — programu, portfela projektow, rza-
dziej organizacji projektowe;j),

b) coraz powszechniejsze traktowanie P4 governance jako
systemu tworzenia warto$ci, ktéry powinien realizowaé
funkcje zarzadczo-kontrolno-nadzorujace,

c) przesuwanie $rodka ciezko$ci zainteresowania naukow-
cow z projektu na portfel projektéw czy PBO,

d) wzrost znaczenia systemow governance w zapewnianiu
satysfakeji interesariuszy zewnetrznych,

e) adaptacja réznorodnych teorii organizacji i zarzadza-
nia, ekonomicznych czy behawioralnych do wyjasniania
zwigzkéw miedzy elementami strukturalnymi systemow
governance,

f) prowadzenie wielu badan empirycznych nad rozwojem
konstruktu governance organizacji projektowych w roz-
norodnych sekcjach gospodarki, poczatkowo przede
wszystkim na podmiotach budowlanych,
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g) przesuwanie sie osi zainteresowania naukowcow i prak-
tykéw z elementéw twardych w kierunku analiz nad ele-
mentami migkkimi badanego konstruktu.

W artykule zaproponowano kilka rozwigzan terminolo-
gicznych umozliwiajacych doprecyzowanie badanej tematy-
ki oraz wyodrebnienie nowych obszaréw eksploracji (PB2).
Wisrdd najwazniejszych propozycji jest wykorzystywanie
oznaczen P3 i P4 governance w odniesieniu do przedmioto-
wej problematyki. Umozliwiloby to ograniczenie zastosowa-
nia terminu project governance jedynie do realizacji funkcji
zarzadczo-kontrolno-nadzorczych projektu oraz nazwy ob-
szaru badawczego. W artykule zaproponowano, aby nazwe
tad projektowy uzywaé jedynie w odniesieniu do systemu
funkcjonujacego na potrzeby organizacji projektowej. W po-
zostatych przypadkach bardziej trafng nazwa dla systeméw
governance (np. definiujacych relacje projekt vs zamawiajacy)
bytaby nadzor nad projektem.

Odnoszac sie do potrzeby eksploracji obszaréw dotych-
czas malo rozpoznanych, podkreslono potrzebe glebszych
analiz nad relacjami projekt vs. podwykonawca/dostawca.
Postuluje si¢ réwniez prowadzenie poszerzonych studiéw
w zakresie adaptacji teorii sieci w rodowisku projektowym.

Przeprowadzone badania inspiruja do dalszych analiz.
Z pewnoscia tad projektowy i koncepcja nadzoru nad projek-
tem beda w przyszlosci glebiej eksplorowane. Nalezy jednak
zwrbci¢ uwage na ograniczenia w zakresie szerszej interpre-
tacji uzyskanych wynikéw w ramach calej populacji. Przede
wszystkim sg one zwigzane z wybrang metody badawczej
(parasolowy przeglad literatury). Jej staboscig jest brak bez-
posredniego przeprowadzenia systematycznego przegladu
literatury przedmiotu, tj. wykorzystanie opracowan o cha-
rakterze wtérnym, by¢ moze obarczonych subiektywnoscia
ich autoréw. Wyodrebnione w niniejszym artykule teksty,
cho¢ publikowane w renomowanych czasopismach, moga
nie odzwierciedla¢ calosci istniejacej wiedzy. Wplyw na to
moze mie¢ przyjety ograniczony zestaw przeszukiwanych
baz danych (Scopus, Google Schoolar) oraz wybér jedynie
opracowan anglojezycznych.
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Przypisy

1) Szerzej na temat tej metody m.in. w opracowaniach: G. Paré
iinni (2015, s. 187), G. Paré, S. Kitsiou (2016, chapter 9), E. Aro-
matarisa (2015, s. 132-140).

2) Do tej grupy zakwalifikowano te publikacje, w ktdrych systema-
tyczny przeglad literatury byt gtéwna metoda badawcza.

3) Na takie zastosowanie przegladu parasolowego wskazuja m.in.
V. Smith i inni (2011, s. 1).

4) Na taki cel zastosowania tej metody badawczej wskazujg m.in.
L.A. Becker, A.D. Oxman (2008, s. 612).

5) Corporate governance jest rdznie ttumaczony w polskojezycznej
literaturze przedmiotu, najczesciej jako: nadzoér korporacyjny,
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fad korporacyjny, tad organizacyjny lub wladanie korporacyjne.
Analiza w zakresie dylematéw tlumaczenia tego pojecia na je-
zyk polski przedstawiona zostala m.in. w opracowaniu J. Jezaka
(2013, 5. 21-36). Wedlug tego autora, najwlasciwszy jest termin
fad korporacyjny, chociaz nie kazdy podmiot ma charakter kor-
poracyjny. Dlatego w dalszej czesci artykulu przyjeto ttumacze-
nie fad organizacyjny jako najwlasciwsze.

6) P3 oznacza project, program, portfolio. Oznaczenie to jest wyko-
rzystywane w literaturze przedmiotu (np. APM, 2012).
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Project Governance — Essence, Current Research
Directions and Development Perspectives

Summary

Project governance constitutes a set of systems that support
management and governance of projects, programmes,
groups of projects, and project-based organisations. It
should motivate managers to better work and support
evaluation of P4 performance. The main objectives of the
paper are to present the essence of project governance,
describe crucial research trends and to propose new
research areas. Seven streams of research have been
distinguished based on the use of umbrella literature
review. The crucial streams of research regard utilising
project governance as a value creation system and to
concentrate on soft components influencing management
and governance. Further research related to relations
between projects and their vendors or application of
network theory in project environment is recommended
by the Author.

Keywords
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MODEL DOBORU METODYKI ZARZADZANIA
PROJEKTAMI DO PLANOWANIA | REALIZACJI
JEDNOSTKOWEGO ZLECENIA PRODUKCYJNO-
-USLUGOWEGO. STUDIUM PRZYPADKU
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Katarzyna Marek-Kotodziej

Wprowadzenie

bserwowany w dzisiejszych czasach rozwdj nowych

technologii, odchodzenie od masowej produkcji na
rzecz produkcji jednostkowej, wzmocnienie rynku ustug
przyczynilo sie do nadejécia trzeciej fali, czyli epoki wiedzy
i informacji (Drucker, 1994; Dziedzic, Szymanska, 2011,
s. 207-211; Krawiec, 2009, s. 143; Toffler 2006, s. 27-30).
Zmiany te spowodowaly konieczno$¢ szybszego reagowania
na zmiany przez przedsigbiorstwa produkcyjne, ktére do

tej pory realizowaly swoja dzialalno$¢ w oparciu o produk-
¢je masowa. Zmiany te najczesciej dotycza implementacji
nowych sposobéw zarzadzania zleceniami produkcyjno-
-ustugowymi. Jednym z nich jest wprowadzenie do praktyki
funkcjonowania przedsiebiorstw o tradycyjnych strukturach
organizacyjnych rozwigzan opartych o paradygmaty zarza-
dzania projektami. Zarzadzanie indywidualnymi, jednora-
zowymi zleceniami produkcyjno-ustugowymi nosi cechy
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projektu i wymaga wdrozenia podejscia projektowego do ich
skutecznej i efektywnej realizacji.

Skuteczne planowanie i realizacja projektéw wymaga
zastosowania odpowiednich metodyk zarzadzania projek-
tami. Metodyczne podejécie do zarzadzania projektem jest
uporzadkowanym sposobem planowania, realizowania
i kontroli projektu, ktéry charakteryzuje sie pewnym sforma-
lizowaniem, dyscypling i konstrukcja w dziataniu. Takie po-
dejécie w zarzadzaniu projektami jest oparte na: okreslonej
metodyce zarzadzania projektami, stopniowo zdobywanym
dos$wiadczeniu oraz minimalnej intuicji (Wirkus i in., 2014).
Jak wskazujg badania przeprowadzone przez P. Wyrozebskie-
go (2011, s. 347), wérdd specjalistow zarzadzania projektami
uczestniczacych w Podyplomowych Studiach Zarzadzania
Projektami az 55% badanych okresla, Ze zastosowanie meto-
dyki zarzadzania projektami ma duzy wplyw na powodzenie
projektu, a 43%, ze $redni. Ponadto w raporcie The Chaos
Manifesto: Think Big, Act Small (The Standish Group, 2013)
zwrdcono uwage, ze istotne znaczenie dla sukcesu projektu
ma specjalizacja zarzadzania projektami (12%), czyli zasto-
sowanie odpowiedniej metodyki.

W $wietle przywolanych faktéw potrzeba wiasciwego
doboru metodyki zarzadzania projektami stala si¢ oczywista.
W zwiazku z tym podjeto probe stworzenia takiego mode-
lu podejmowania decyzji, ktéry umozliwi wlasciwy dobor
metodyki zarzadzania projektami do planowania i realizacji
jednostkowego zlecenia produkcyjno-ustugowego.

Celem artykulu jest zaprezentowanie modelu doboru od-
powiedniej metodyki zarzadzania projektami do planowania
i realizacji jednostkowego zlecenia produkcyjno-ustugowego.
Model zostal zweryfikowany w przedsiebiorstwie z branzy
automatyki przemystowej. W zwiagzku z tym, ze dobér od-
powiednich metodyk zarzadzania projektami wymaga prze-
prowadzenia analizy czynnikéw ilosciowych i jakosciowych,
do wyboru metodyki wykorzystano wielokryterialng metode
hierarchicznej analizy problemu decyzyjnego (ang. AHP

— Analytic Hierarchy Process). Umozliwia ona podejmowa-
nie decyzji w sytuacji, gdy dane wejéciowe sg zréznicowane,
czyli wyrazone nie tylko w postaci liczbowej, ale takze w for-
mie danych o charakterze jako$ciowym, np. opinii ekspertéw
(Wachstiel, 2013, s. 113). W zwigzku z tym postawiono na-
stepujaca hipoteze badawcza: zastosowanie metody hierar-
chicznej analizy problemu decyzyjnego (AHP) do wyboru
metodyki zarzadzania projektami do planowania i realizacji
jednostkowych zlecen produkeyjno-ustugowych pozwala na
efektywniejsze dopasowanie metodyki do danego projektu.

Proces wyboru metodyk zarzadzania
projektami — studia literatury

P roces wyboru metodyki zarzadzania projektami mozna

podzieli¢ na nastepujace etapy:

1. OkreSlenie kryteriow, na ktdre bedzie miala wplyw me-
todyka.

2. Przeanalizowanie wszystkich mozliwoéci metodyk.

3. Przeanalizowanie i ocenienie wybranych metodyk pod
katem przyjetych kryteriow.

4. Dokonanie wyboru odpowiedniej metodyki do planowa-
nia i realizacji projektu.
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Pierwszy krok polega na zidentyfikowaniu kryteriéw wy-
boru metodyki zarzadzania projektami. W literaturze przed-
miotu mozna odnalez¢ wiele roznych klasyfikacji kryteriow
wyboru metodyk zarzadzania projektami. J. Kononenko
i A. Kharazii (2014, s. 242-244) wyrdzniaja nastepujace
kryteria: zysk projektu, koszt projektu, jako$¢ projektu oraz
ryzyko projektu. Z kolei J. Charvat (2003, s. 66) wskazal pig¢
czynnikéw istotnych podczas wyboru metodyk: strategia
organizacji, wielko$¢ zespotu projektowego, priorytet projek-
tu, wazno$¢ projektu dla przedsigbiorstwa oraz elastycznosé
metodyki. A. Moira (2017) proponuje rozpatrzenie nastepu-
jacych czynnikéw: potrzeba interesariuszy i pozadane cele,
rezultat projektu, horyzont projektu, aspekty jakosciowe pro-
jektu, ograniczenia budzetowe. Na podobne kryteria wska-
zuje S. Hawarth (2017), ktéry podaje, ze wazne jest rowniez
przeanalizowanie srodowiska zewnetrznego i wewnetrznego
projektu. A. Rehman i R. Hussain (2007) podkreslaja, ze
istotne s3 nastepujace czynniki: doswiadczenie zawodowe
kierownika projektu, opinia ekspercka, regulacje rzadowe,
preferencje interesariuszy projektu, lokalizacja klienta. Po-
dobne czynniki przedstawia A. Cockburn (2000, s. 65), ktéry
uwaza, ze najwazniejszymi kryteriami wyboru metodyki
zarzadzania projektami s3: wielko$¢ zespolu projektowego,
wiedza specjalistyczna kierownika projektu, wielko$¢ pro-
jektu oraz priorytet projektu. Natomiast T. Hanif i M. Lim-
bachiya (2010, s. 9-10) wyrdzniaja nastepujace czynniki:
szybkos§¢ dostarczenia produktu projektu, konieczno$é
przestrzegania procedur, dostep do zasobdéw oraz ztozonosé
projektu. Z kolei G. MacMaster (2002) podaje, ze wazne jest
rozwazenie nastepujacych czynnikéw: rozréznienie miedzy
zarzadzaniem produktem a zarzadzaniem projektem, roz-
miar projektu, kompleksowos¢, wiadza kierownika projektu
oraz ograniczenia projektu. Szerzej do tematu podchodzi
W. Chmielarz (2012, s. 37-39), ktéry wymienia wigcej kryte-
riéw wyboru metody zarzadzania projektami, a mianowicie:
rodzaj i harmonogram finansowania prac zawartych w umo-
wie z klientem, typ budzetu, charakter ustalenn harmonogra-
mu, ilo§¢ i poziom wymaganej dokumentacji oraz poziom
jakosci oprogramowania, komunikacja z klientem, struktura
organizacyjna konieczna do realizacji projektu, sektor/bran-
za projektu, wielko$¢ projektu, rodzaj systemu oraz czynniki
psychologiczne. Z kolei M. Wozniak (2018, s. 40-41) propo-
nuje dobdr metodyk zarzadzania projektami wedtug dojrza-
tosci klienta oraz skutecznosci metodyki.

Chociaz autorzy réznie klasyfikujg kryteria, to mozna za-
uwazy¢ wspoélne kryteria przyjmowane do wyboru metodyk
zarzadzania projektami, tj.: doswiadczenie zespotu, wielko$¢
projektu, znajomos$¢ metodyki, stabilno$¢ wymagan, zaan-
gazowanie klienta, tolerancje na zmiane budzetu, tolerancje
na zmiane zakresu, czas dostarczenia produktu projektu, in-
tegracja z systemem zewnetrznym, preferencje klienta oraz
ryzyko. Warto do tych kryteriéw doda¢ dojrzatoé¢ organiza-
qji, gdyz od jej poziomu zalezy réwniez dobdr odpowiedniej
metodyki zarzadzania projektami.

Z przeprowadzanej analizy wynika ponadto, ze podej-
mujac decyzje o wyborze metodyki zarzadzania projektami,
nalezy wzig¢ pod uwage wiele kryteriéw. W zwigzku z tym
proces ten wymaga wiasciwego podejécia oraz przeanalizo-
wania dostepnych metodyk pod katem przyjetych kryteriow.
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Przeanalizowanie wszystkich mozliwosci metodyk pod
katem przyjetych kryteriéw to kolejny krok w procesie wy-
boru metodyki. W tym celu nalezy w pierwszej kolejnosci
zdefiniowa¢, co to jest metodyka zarzadzania projektami.
Metodyke zarzadzania projektami mozna zdefiniowa¢ jako
logiczne i spojne zestawienie zalecent sposobéw postepowa-
nia przy zarzadzaniu projektami, prowadzace do uzyskania
okreslonych celéw projektu w zaplanowanym czasie i koszcie
(Trocki, 2013, s. 400-401). Metodyki zarzadzania projektami
obejmuja w szczegolnosci:

- podstawowe zasady planowania, realizacji oraz kontroli
projektu,

. tryby postepowania regulowane przez uporzagdkowane
procesy i procedury,

- rozwigzania organizacyjne, porzadkujace zasady pracy,
zakres obowigzkéw i uprawnien osdb zaangazowanych

w realizacje projektu,

- metody i techniki wspomagajace zarzadzanie projektami.

Obecnie wérdd praktyk zarzadzania projektami wymie-
nia si¢ dwa odmienne podejscia. Podejécie ,tradycyjne”
(»klasyczne”) oparte o cykl zycia projektu, identyfikuje se-
kwencje krokdw, jakie musza zosta¢ wykonane w procesie
zarzadzania projektem. Z kolei w podejéciu ,,nowocze-
snym” (,innowacyjnym”) projekt jest widziany jako zbidr
stosunkowo matych zadan lub obszaréw wiedzy.

Do klasycznych metodyk zarzadzania projektami zalicza
si¢ uniwersalne standardy, takie jak: PMBOK (Project Ma-
nagement Body of Knowledge, standard opracowany przez
PMI - Project Management Institute), PRINCE2 (PRojects
In Controlled Environments — autorstwa OGC Office of Go-
vernment Commerce), miedzynarodowa norme ISO 21500

JWytyczne zarzadzania projektami” (Guidance on Project
Management), IPMA ICB 4.0 (metodyka zarzadzania pro-
jektami oparta na wytycznych kompetencjach — opracowana
przez International Project Management Association) oraz
PCM (Project Cycle Management — metodyka zarzadzania
opracowana dla projektéw rozwojowych i europejskich)
(PMLI, 2013; Trocki, 2017, s. 29-30; Wirkus i in., 2014).

Innowacyjne podejscia (metodyki zwinne) do zarzadza-
nia projektami stanowig znaczna grupe wypracowanych
na przestrzeni ostatnich dwoch dekad alternatywnych roz-
wigzann metodycznych w zakresie prowadzenia projektow
informatycznych. Obecnie coraz czesciej przektadane sg na
grunt zarzadzania innymi rodzajami projektéw. Podejscia
te nawigzuja w gléwnej mierze do adaptacyjnego (adaptive),
zwinnego (agile) oraz szczuplego (lean) sposobu zarzadzania,
zmierzajac w strong syntezy strategicznych ram projektow
Agilean PM (Demir, 2013). Wér6éd najpopularniejszych
metodyk innowacyjnych wyrdzni¢ mozna: Agile Project Ma-
nagement (APMG), SCRUM, Extreme Programming (xP)/
Extreme Project Management (xPM). Naleza do nich takze
metodyki DMAIC (ang. Define, Measure, Analyze, Improve,
Control) i MEDIC (ang. Map/Measure, Explore/Evaluate,
Define/Describe, Implement/Improve, Control/Conform),
ktore wprawdzie bazujg na zatozeniach jako$ciowej koncep-
¢ji Six Sigma, niemniej jednak réwniez umozliwiajg zarza-
dzanie projektami usprawniajacymi procesy (Kerzner, 2001;
Trocki, Wyrozebski, 2015, s. 209-210; Wysocki, McGary,
2005, s. 326-327).
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Obecnie coraz czgéciej wérdd praktykéw zarzadzania pro-
jektami moéwi si¢ o hybrydach, czyli poltaczeniu klasycznego
podejécia do zarzadzania projektami ze zwinnym. Najcze-
$ciej stosuje si¢ polaczenie klasycznego podejscia z metodyka
SCURM, gdzie caly projekt jest planowany i nadzorowany
w ujeciu tradycyjnym, a poszczegdlne etapy realizowane
sg zwinnie (O’Sheedy, 2012, s. 144-145; Liebert, 2017, 5. 281).

Idea metody AHP

Po przeanalizowaniu metodyk zarzadzania projektami
nalezy przeprowadzi¢ ich ocene pod katem spelnienia
przyjetych kryteriéow. W tym celu mozna zastosowa¢ hierar-
chiczng analize problemu decyzyjnego (AHP). Metoda AHP
opracowana zostata przez T.L. Saatyego. Jest technika okresla-
nia ocen z wykorzystaniem bezwzglednej skali dla kryteriow
mierzalnych i niemierzalnych (Saaty, 2013, s. 10-13). Pozwala
ona na oceng kryteriéw kwantyfikowanych z niekwantyfiko-
wanymi oraz obiektywne mierzenie z subiektywnym (Tufecki,
Krol, 2007, s. 171). Metoda AHP polega na dekompozycji
problemu na prostsze elementy skladowe oraz przetwarzanie
ocen ekspertéw w oparciu o poréwnanie parami.

Metoda ta jest powszechnie stosowana do wspomagania
decyzji dotyczacych: ekonomii, techniki oraz problemdéw
spotecznych (Tulecki, Krol, 2007, s. 172). Takze w zarzadza-
niu projektami metoda AHP jest wykorzystywana do roz-
wigzywania nastepujacych probleméw podczas planowania
i realizacji projektu (Szymaczek, 2008, s. 3): wyboru projektu
z portfela przedsiewzie¢, wyboru dostawcy zasobow, wyboru
technologii, oceny ryzyka, wyboru rozszerzen do realizacji
(zarzadzania zakresem projektu), wyboru najlepszego sce-
nariusza kompresji czasu projektu oraz wyboru czlonkéw
zespolu i kierownika projektu. Tak szerokie spektrum zasto-
sowan wskazuje, ze metoda AHP moze réwniez wspomodc
podjecie decyzji o wyborze metodyki zarzadzania projektami.

Metoda AHP wymaga przejscia przez cztery kroki, aby
podja¢ najlepsza decyzje zgodnie z przyjetymi kryteria-
mi. Na poczatku nalezy zbudowa¢ model hierarchicznego
problemu. Polega to na rozlozeniu problemu na mniejsze
elementy i stworzeniu drzewa hierarchicznego. W tym celu
decydent okresla cel nadrzedny, cele posrednie, czynniki
czastkowe (kryteria) oraz warianty decyzji (Downarowicz
iin., 2000, s. 3).

Nastepnie tworzona jest macierz wzglednej warto$ci
kryteriow. Na tym etapie decydent dokonuje serii po-
réwnan parami elementéw znajdujacych sie na kazdym
z poziomoéw hierarchii, okreslajac relacje i preferencje
poszczegdlnych aspektéow (Fabisiak, Ziemba, 2011, s. 23).
W tabeli 1 przedstawiono skale liczbowg oraz opis werbalny
ocen stosowanych w metodzie AHP.

W ten sposob powstaje macierz poréwnania parami
o wymiarze n X n, w ktérej dokonuje si¢ n(n-1)/2-tych
poréwnan. Macierz charakteryzuje si¢ tym, ze przekatna
sktada si¢ z wartoéci 1, co wynika z réwnoznacznosci
wariantéw decyzji lub kryteriéw poréwnywanych parami.
Nastepnie nalezy okresli¢ wzajemne preferencje (wagi)
w odniesieniu do kryteriéw i wariantéw decyzyjnych. Po-
lega to na obliczeniu wag kryterium, sumujac znormalizo-
wane wiersze macierzy, i wyliczeniu jej wektora.
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Tabela 1. Skala liczbowa oraz opis werbalny ocen w metodzie
AHP

Ocena

. Ocena werbalna
liczbowa

Poréwnywane warianty decyzji lub kryteria

1 .
§3 rownoznaczne

Decydent waha si¢ migdzy réwnoznacznoscig
2 a niewielka przewaga pierwszego kryterium (wariantu
decyzji)

Niewielka przewaga pierwszego kryterium (wariantu
decyzji) nad drugim

Decydent waha si¢ migdzy niewielka a duza przewaga
pierwszego kryterium (wariantu decyzji) nad drugim

Duza przewaga pierwszego kryterium (wariantu
decyzji) nad drugim

Decydent waha sie miedzy duzg a istotnie wieksza
6 przewaga pierwszego kryterium (wariantu decyzji)
nad drugim

Istotnie wigksza przewaga pierwszego kryterium
(wariantu decyzji) nad drugim

Decydent waha si¢ migdzy istotnie wigkszg a ogromna
8 przewaga pierwszego kryterium (wariantu decyzji)
nad drugim

Ogromna przewaga pierwszego kryterium (wariantu
decyzji) nad drugim

Zrodto: Fabisiak, Ziemba, 2011, s. 24

Kolejnym etapem analizy jest okreSlenie waznosci
kryterium i preferencji alternatyw dla kazdego kryterium.
Polega to na przemnozeniu wagi danego kryterium przez
warto$¢ oceny wariantu decyzyjnego dla tego kryterium.
Wynikiem tego dzialania jest ranking wariantow ze wzgle-
du na otrzymang miare jakosci kazdej alternatywnej decy-
zji (Fabisiak, Ziemba, 2011, s. 25).

Zastosowanie metody AHP do wyboru
metodyki dla jednostkowego
zlecenia produkcyjno-ustugowego

Charakterystyka jednostkowego
zlecenia produkcyjno-ustugowego

D o badania wybrano przedsigbiorstwo z branzy automa-
tyki przemystowej dzialajace na terenie wojewddztwa
opolskiego, ktore ma wieloletnie doswiadczenie w realizacji
jednostkowych zlecent produkcyjno-ustugowych w zakre-
sie automatyki przemystowej. Firma $wiadczy ustugi w za-
kresie projektowania i wdrazania systeméw automatyki
i przemystowych instalacji elektrycznych dla: instalacji
technologicznych, hal produkcyjnych i obiektéw biuro-
wych, maszyn i urzadzen wytworczych i przetworczych,
obiektow gospodarki energetycznej i oczyszczalni $ciekdw
oraz instalacji ochrony $rodowiska. Trzon firmy stanowi
kilkunastoosobowy zespdt pracownikéw inzynieryjno-
-technicznych z wieloletnim doswiadczeniem w zakresie
automatyzacji proceséw technologicznych i systemoéw ste-
rowania oraz branzysci z uprawnieniami w zakresie projek-
towania i wykonawstwa instalacji elektrycznych. W $wietle
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przytoczonych faktéw wybor firmy do badania wydaje
sie oczywisty, gdyz posiada ona doswiadczenie w zakresie
realizacji jednostkowych zlecen produkcyjno-ustugowych
oraz wykwalifikowang kadre.

Obecnie przedsiebiorstwo rozwaza wykonanie jednost-
kowego zlecenia produkcyjno-ustugowego, ktére obejmuje
budowe szafy sterujacej wraz z jej montazem w hali pro-
dukcyjnej. Zlecenie dotyczy wykonania sze$ciu gtéwnych
zadan: (1) zaprojektowanie instalacji wewnetrznego zasila-
nia i instalacji sterowniczej w hali produkcyjnej, (2) zapro-
jektowanie rozdzielnicy sterujacej ukladu technologiczne-
g0, (3) budowa rozdzielnicy sterujacej (szafy), (4) montaz
instalacji wewnetrznego zasilania i instalacji sterowniczej
w hali produkcyjnej, (5) montaz rozdzielnicy sterujacej
ukladu technologicznego, (6) testy szafy sterujacej. Do rea-
lizacji zlecenia delegowano nastepujace osoby:

- konstruktor, ktéry odpowiedzialny jest za zaprojektowa-
nie instalacji oraz rozdzielnicy sterujacej,

. brygadzista, ktdry jest odpowiedzialny za wykona-
nie montazu instalacji i rozdzielnicy na terenie hali
produkcyjnej,

- mechanik, ktdry jest odpowiedzialny za wykonanie sza-
fy sterujacej,

- pieciu elektromonterdéw, z ktdérych czterech zaangazo-
wanych bedzie w prace montazowe na terenie hali pro-
dukcyjnej, a jeden w raz z mechanikiem bedzie budowa¢
rozdzielnice sterujaca.

W zwigzku z tym, ze przedsigbiorstwo od wielu lat reali-
zuje tego typu zlecenia, ktdre nosza cechy projektu, zarzad
spotki podjat decyzje o wyborze metodyki zarzadzania
projektami. W tym celu w pierwszej kolejnoéci przepro-
wadzono weryfikacje wiedzy zespolu projektowego na
temat metodyk zarzadzania projektami. Badanie przepro-
wadzone zostalo w formie wywiadu zogniskowanego. Na
jego podstawie okreSlono, ktére z metodyk klasycznych
i zwinnych sg znane czlonkom zespotu projektowego i ja-
kie maja doswiadczenie w zakresie ich stosowania. Ponadto
okreslono, ktére kryteria wedlug zespolu projektowego
oraz zarzadu nalezy wzig¢ pod uwage podczas wyboru me-
todyki zarzadzania projektami. Poniewaz przyjete kryteria
mialy charakter mierzalny i niemierzalny, do budowy mo-
delu doboru metodyki zarzadzania projektami dla zlecen
jednostkowo-produkeyjnych wykorzystano metode AHP.

Opis modelu wyboru metodyki
zarzadzania projektami

W pierwszej kolejnosci, w celu doboru odpowiedniej me-
todyki zarzadzania projektami do jednostkowego zlecenia
produkcyjno-ustugowego, dokonano dekompozycji pro-
blemu w postaci drzewa hierarchicznego, ktére przedsta-
wiono na rysunku 1. Celem nadrzednym jest wybdr me-
todyki zarzadzania projektami. Czynnikami czastkowymi
(kryteriami) sa: dojrzalo$¢ organizacji (K1), doswiadczenie
zespotu (K2), wielkos¢ projektu (K3), znajomos$¢ metody-
ki (K4), stabilno$¢ wymagan (K5), zaangazowanie klienta
(K6), tolerancje na zmiane budzetu (K7), tolerancje na
zmiane zakresu (K8), czas dostarczenia produktu projektu
(K9), integracja z systemem zewnetrznym (K10), preferen-
¢je klienta (K11) oraz ryzyko (K12). Kazdemu kryterium
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przypisano wartosci, ktore okreslajg ich znaczenie dla wy-
boru poszczegdlnych metodyk i standardéw (tab. 2).

Z kolei jako mozliwe rozwiazania problemu wybrano
cztery warianty decyzji, takie jak: PMBOK (D1), PRIN-
CE2 (D2), SCRUM (D3) oraz HYBRYDA (D4). Sa to
postulowane lub realne rozwigzania, ktére spelniajg sto-
pien zalozonych celéw w modelu hierarchicznym. Wybér
wymienionych metodyk i standardéw byl celowy, gdyz
s3 one najbardziej popularnymi rozwigzaniami stosowa-
nymi w praktyce (Trocki, 2017, s. 30).

Przedstawione w tabeli 2 wartosci poszczegdlnych kry-
teriow wraz z preferowanymi metodykami i standardami
zostaly ustalone na podstawie analizy literaturowej, z ktdrej
wynika, ze jezeli dojrzalo$¢ organizacji jest niska, lepiej
stosowaé metodyki uniwersalne, gdyz sa one tatwiejsze we
wdrozeniu. Gdy poziom dojrzalosci organizacji (K1) jest
wyzszy, mozna wprowadza¢ podejscia hybrydowe i zwin-
ne, ktére wymagaja do$wiadczenia od organizacji (Spatek,
Wolny, 2017, s. 33). Podobng sytuacje mozna dostrzec
w odniesieniu do kryterium do$wiadczenie zespotu projek-
towego (K2), gdyz im wyzsze do$wiadczenie zespolu pro-
jektowego, tym fatwiej wdrozy¢ podejscie zwinne. Z kolei
gdy zespdl ma mate lub $rednie do$wiadczenie w zakresie
realizacji projektow, lepiej wykorzysta¢ metodyki klasyczne
lub mieszane (hybrydy), ktére opisujg krok po kroku sche-
mat dziatania (Strojny, Szmigiel, 2015, s. 254).

Rozwazajac kryterium wielko$ci projektu (K3), preferu-
je sie stosowanie metodyk klasycznych do duzych i bardzo
duzych projektéw, a zwinnych do projektéw mniejszych
(Chmielarz, 2012, s. 38; MacMaster, 2002). Natomiast war-
to§¢ kryterium znajomo$¢ rozwigzania (K4) przypisano

WYBOR METODYKI
ZARZADZANIA
PROJEKTAMI

CEL NADRZEDNY

K1

4

zgodnie z zaloZeniem, Ze stosowanie metodyk zwinnych
wymaga duzego do$wiadczenia oraz bardzo dobrej znajo-
moéci rozwigzania i stabilno$ci wymagan (K5).

Okreélajac warto$ci kryterium zaangazowanie klienta
(K6), przyjeto, ze im to zaangazowanie jest wieksze, tym
tatwiej wdrozy¢ podejscie hybrydowe oraz zwinne, ktore
wymagaja statej wspolpracy z klientem przez caty okres
realizacji projektu. Podobne zalozenia przyjeto przy kry-
teriach tolerancje na zmiane budzetu (K7) i zakresu pro-
jektu (K8). Zalozono bowiem, ze im mniejsze tolerancje
przedsiebiorstwa i klienta na zmiane, tym bardziej nalezy
stosowal podejscie klasyczne (Chmielarz, 2012, s. 38).

Z kolei wartosci przypisane kryterium czas dostarcze-
nia produktu (K9) odnoszg sie¢ w szczegdlnosci do prefe-
rencji klienta, a dokladanie czy klient pragnie otrzymaé
gotowy produkt na koniec projektu (stosujemy metodyki
klasyczne), czy jego cze$ci w odstepie 1-4 tygodni (stosu-
jemy metodyki zwinne). Natomiast kryterium integracja
z systemem zewnetrznym (K10) dotyczy w szczegdlnosci
duzych projektéw, w ktérych najczesciej kilka zadan jest
realizowanych réwnolegle lub zdania realizowane sa przez
podwykonawcéw, co powoduje konieczno$¢ integracji
wszystkich planéw. Taka sytuacja wymaga zastosowania
klasycznego podejscia. Jezeli chodzi o kryterium prefe-
rencje klienta (K11), to przyjeto zatozenie, Ze znajomo$¢
metodyki przez klienta jest kluczowa, wiec jezeli preferuje
on jedng z metodyk, to powinni$my ja zastosowac.

Ostatnim kryterium jest ryzyko (K12), ktérego wartos¢
rozwazano na pieciu poziomach: bardzo mate (1%-14%),
mate (15%-29%), $rednie (30%-49%), duze (50%-74%)
oraz bardzo duze (75%-100%). Zalozono, ze projekty,
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Rys. 1. Schemat rozbicia problemu doboru metodyki zarzadzania projektami

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tabela 2. Wartosci poszczegélnych kryteriow wraz z preferowanymi
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metodykami i standardami

Wartosci kryteriow

Preferowane metodyki i standardy

K1: Dojrzaloé¢ organizacji

Poziom 1: Poczatkowa (A1)

PMBOK, PRINCE2

Poziom 2: Standaryzacja (A2)

PMBOK, PRINCE2

Poziom 3: Aplikacja/ Zastosowanie (A3)

PMBOK, PRINCE2, HYBRYDA

Poziom 4: Zarzadzanie systemowe (A4) SCRUM

Poziom 5: Samodoskonalenie (A5) SCRUM

K2: Do$wiadczenie zespolu

Wysokie (B1) SCRUM

Srednie (B2) HYBRYDA

Niskie (B3) PMBOK, PRINCE2
K3: Wielko$¢ projektu

Duzy (Cl1) PMBOK, PRINCE2
Sredni (C2) HYBRYDA

Maly (C3) SCRUM

K4: Znajmo$¢ rozwigzania

Wysoka (D1) SCRUM

Srednia (D2) HYBRYDA

Niska (D3) PMBOK, PRINCE2
KS5: Stabilnos¢ wymagan

Wysoka (E1) PMBOK, PRINCE2
Srednia (E2) HYBRYDA

Niska (E3) SCRUM

K6: Zaangazowanie klienta

Czeste (F1) SCRUM

Przecigtne (F2) HYBRYDA
Rzadkie (F3) PMBOK, PRINCE2
K7: Tolerancje na zmiane budzetu

Wysoka (G1) SCRUM

Srednia (G2) HYBRYDA

Niska (G3) PMBOK, PRINCE2
K8: Tolerancje na zmiane zakresu

Wysoka (H1) SCRUM

Srednia (H2) HYBRYDA

Niska (H3) PMBOK, PRINC2

K9: Czas dostarczenia produktu projektu

Na koniec projektu (I1) PMBOK, PRINCE2
Czgéciowe w czasie trwania projektu oraz na koniec projektu (12) HYBRYDA
W matych czgéciach w czasie realizacji projektu (I3) SCRUM

K10: Integracja z systemem zewnetrznym

Tak (J1) PMBOK, PRINCE2

Nie (J2) SCRUM, HYBRYDA

K11: Preferencje klienta

Tak (K1) PMBOK, PRINCE2, SCRUM, HYBRYDA
Nie (K2) PMBOK, PRINCE2, SCRUM, HYBRYDA
K12: Ryzyko

Bardzo duze (75%-100%) (M1)

PMBOK, PRINCE2

Duze (50%-74%) (M2)

PMBOK, PRINCE2

Srednie (30%-49%) (M3) HYBRYDA
Mate (15%-29%) (M4) SCRUM
Bardzo mate (1%-14%) (M5) SCRUM

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Chmielarz, 2012, s. 37-39; Kerzner, 2011; Komonenko, Kharaii, 2014, s. 242-244; Spatek,

Wolny, 2017, s. 333
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ktére maja niskie ryzyko, lepiej zarzadza¢ metodykami
zwinnymi, a projekty o wysokim ryzyku — metodykami
klasycznymi (Komonenko, Kharaii, 2014, s. 244).

Dla tak opracowanych wartosci (rys. 1 oraz tab. 2) zbu-
dowano model podejmowania decyzji. W zwigzku z tym,
ze model zakladal przeanalizowanie 12 kryteriéw, do jego
budowy wykorzystano oprogramowanie SuperDecision
(https://www.superdecisions.com), ktére umozliwia podej-
mowanie decyzji z wykorzystaniem metody AHP. Budowe
systemu rozpoczeto od stworzenia w programie struktury
hierarchicznej problemu. Na rysunku 2 przedstawiono wi-
dok z programu SuperDecision.

Nastepnie poréwnano parami elementy (kryteria oraz
warianty decyzji) wyboru metodyk zarzadzania projektami
dla kazdego poziomu na podstawie skali Saatyego (wedlug
tabeli 1). Z poréwnania parami powstala macierz poréwnan
kryteriéw (tab. 3). Zgodnie z zastosowang metodg AHP, naj-
wazniejszym kryterium wyboru metodyki zarzadzania pro-
jektami jest K4 - znajomo$¢ metodyki (20,92%), mniej waz-
nymi kryteriami sa K12 - ryzyko (16,59%) oraz kryterium K2

— doswiadczenie zespolu projektowego (16,51%), troche mniej

4

wazne kryterium to K11 - preferencje klienta (15,95%), pozo-
stale (K1, K3, K5, K7, K8, K9, K10) s3 duzo mniej wazne niz

cztery pierwsze w rankingu, a K6, czyli zaangazowanie klienta,
jest w badanym przypadku najmniej istotnym czynnikiem

przy wyborze metodyki zarzadzania projektami.

Wyniki badan

o stworzeniu modelu i poréwnaniu parami elementéw
w programie SuperDecision zespdl projektowy wraz
zarzadem ustalil wartoéci poszczegdlnych kryteriow dla
poszczegdlnych decyzji (tab. 4). Wartoéci okreslone zostaly
na podstawie wiedzy, do$wiadczenia i umiejetnosci zespotu.
Ponadto przeanalizowano wytyczne zlecenia, wymagania
klienta oraz jego preferencje i oszacowano ryzyko zlecenia.
Przeprowadzona hierarchiczna analiza problemu wyboru
metodyki zarzadzania projektami do jednostkowego zlece-
nia produkcyjno-ustugowego umozliwita wybdr najlepszego
rozwigzania sposréd wszystkich proponowanych, co po-
twierdza przyjeta hipoteze badawcza. Na rysunku 4 przedsta-
wiono wyniki przeprowadzonego badania, z ktérego wynika,

Rys. 2. Struktura hierarchiczna problemu wyboru metodyki zarzadzania projektami opracowana w programie SuperDecision

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 3. Macierz poréwnania kryteriow parami

Kryterium K1 K2 K3 K4 K5 Ké K7 K8 K9 K10 K11 K12 Wagi wektora
K1 1,00 4,00 3,00 5,99 2,00 1,00 3,00 3,00 1,00 0,50 5,99 4,00 0,0260
K2 0,25 1,00 0,17 0,50 0,20 0,17 0,20 0,20 0,33 0,25 3,00 1,00 0,1651
K3 0,33 6,00 1,00 3,00 4,00 1,00 2,00 2,00 0,50 0,25 4,00 4,00 0,0412
K4 0,17 2,00 0,33 1,00 0,25 0,20 0,25 0,25 0,33 0,17 0,25 0,25 0,2092
K5 0,50 5,00 0,25 4,00 1,00 1,00 2,00 2,00 0,50 0,50 5,00 5,00 0,0444
K6 1,00 6,00 1,00 5,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 3,00 5,00 5,00 0,0256
K7 0,33 5,00 0,50 4,00 0,50 0,50 1,00 1,00 0,50 0,50 5,00 3,00 0,0511
K8 0,33 5,00 0,50 4,00 0,50 0,50 1,00 1,00 0,50 0,50 5,00 3,00 0,0511
K9 1,00 3,00 2,00 3,00 2,00 0,50 2,00 2,00 1,00 0,50 4,00 4,00 0,0341

K10 2,00 4,00 4,00 6,00 2,00 0,33 2,00 2,00 2,00 1,00 4,00 5,00 0,2689
K11 0,17 0,33 0,25 4,00 0,20 0,20 0,20 0,20 0,25 0,25 1,00 4,00 0,1595
K12 0,25 1,00 0,25 4,00 0,20 0,20 0,33 0,33 0,25 0,20 0,25 1,00 0,1659

Zroédto: opracowanie wtasne
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Tabela 4. Wartosci kryteriow dla analizowanego przypadku
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Kryterium K1 K2 K3 K4 K5 Ké K7 K8 K9 K10 | K11 K12
Bl - PMBOK D1 - PMBOK
ix D2 - PRINCE2
Wartos¢ A2 B2 - PRINCE2 C2 HYBRYDA E2 E3 G3 H3 11 J1 K1 M2
B3 - pozostate D3 - SCRUM
Zrédto: opracowanie wtasne
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Warianty decyzji
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Rys. 4. Finalny ranking wariantow decyzji z udziatem zagregowanych wag oceny z punktu widzenia poszczegolnych kryteriow

Zrédto: opracowanie wtasne

ze najlepiej zastosowa¢ standard PMBOK do planowania
i realizacji jednostkowego zlecenia produkcyjno-ustugowego.

Decyzja ta ma najwyzszy priorytet dla kazdego kryterium.
Szczegolnie dla kryterium K4 - znajomoéci metodyki, ktére
jest najwazniejszym czynnikiem doboru odpowiedniej me-
todyki zarzadzania projektami do jednostkowego zlecenia
produkeyjno-ustugowego.

Z wielowariantowej analizy przypadku wynika, ze zesp6t
projektowy powinien zastosowaé standard PMBOK, ktéry
jest najbardziej znany wérdd cztonkéw zespolu. W drugiej
kolejnosci mozna zastanowi¢ si¢ nad zastosowaniem meto-
dyki PRINCE2 lub HYBRYDY.

Podsumowanie

W ykorzystanie odpowiedniej metodyki zarzadzania
projektami jest jednym z krytycznych czynnikéw
sukcesu projektu. Podejmujac decyzje o wyborze metodyki
zarzadzania projektami, nalezy przeanalizowaé wiele kryte-
riéw mierzalnych i niemierzalnych. W zwigzku z tym istnieje
konieczno$¢ zastosowania takiej metody analizy problemu,
ktéra umozliwi badanie ilo$ciowych i jako$ciowych wartosci
kryterium. Metoda hierarchicznej analizy problemu decyzyj-
nego (AHP) jest jedng z tych technik, ktéra umozliwia ewalu-
acje wartosci mierzalnych i niemierzalnych.

Dzigki zastosowaniu metody hierarchicznej analizy proble-
mu decyzyjnego wybrano najlepsze z proponowanych rozwia-
zan problemu doboru metodyki zarzadzania projektami do
jednostkowego zlecenia produkcyjno-ustugowego. Z analizy
przypadku wynika, ze najlepiej zastosowa¢ standard PMBOK,
gdyz decyzja ta uzyskata najwyzszy priorytet.

Istotnym ograniczeniem interpretacji uzyskanych wynikéw
jest to, Ze badania przeprowadzono tylko w jednym przed-
sigbiorstwie realizujgcym zlecenia produkcyjno-ustugowe.

Mimo to udalo si¢ nie tylko wykaza¢ mozliwos¢ na zastosowa-
nie opracowanego modelu w praktyce, ale réwniez wyznaczy¢
kierunki dalszych badan: w najblizszej przysztosci planuje sie
rozszerzy¢ badania o stworzenie modelu dla wigkszej liczby
metodyk, tak aby mozna bylo przeanalizowaé wiecej alterna-
tywnych rozwigzan problemu wyboru metodyki zarzadzania
projektami. Ponadto planuje si¢ zastosowanie modelu w wigk-
szej liczbie przedsiebiorstw.
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The Model for Selecting Project Management
Methodology for Planning and Implementing
a Single Production and Service Order. Case Study

Summary

The objective of the paper is to present the issue of
project management methodology selection, for a single

manufacturing-service providing order. Selection of an

appropriate project management method constitutes one of
the most important decisions to be taken by an enterprise, in

order to plan and efficiently execute its projects. Decision on

selecting a project management method depends on several

criteria: i.e. experience of a given project team, size of project,
engagement of clients etc. Such a high number of criteria to be

analysed imposes a necessity to apply an appropriate method.
The analytic hierarchy process (AHP) method is one of such

methods. The AHP method has been applied in selecting

project management methodology in single manufacturing-
service providing projects. The research conducted reveals

that the best solution to the issue of project management

method selection is applying the PMBOK standard.

Keywords
projects management methods, criteria of projects man-

agement methodology selection, analytic hierarchy process
(AHP)
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PRAKTYKI ZWINNE W ZESPOLACH
PROJEKTOWYCH — WYNIKI
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Wprowadzenie

P owszechna informatyzacja wielu dziedzin zycia sprawita,
ze zwigkszyla si¢ znacznie liczba inicjowanych projek-
tow zwigzanych z wytwarzaniem oprogramowania, a ich
rezultatem sa zaawansowane produkty lub ustugi stosowane
w prawie kazdym obszarze dzialalnosci cztowieka. Rosnacy
poziom zlozonoéci produktéw i ustug IT oraz dynamicznie
zmienijajgce si¢ wymagania i oczekiwania klientéw oraz
uzytkownikéw produktéw tych projektow sprawily, ze
tradycyjne metodyki, stosowane dotychczas w tego typu
projektach, przestaly odpowiada¢ na potrzebe efektywnego
zarzadzania. Metodyki zwinne, ktdrych podstawe stanowi
Manifest Agile (Beck i in., 2001), ogloszony w 2001 roku, sta-
nowig odpowiedz na problemy zwigzane z organizacjg pracy
zespoléw projektowych wytwarzajacych oprogramowanie.
Gléwnymi zaletami podejécia zwinnego sa m.in. szybsza
i bardziej trafna odpowiedZ na potrzeby rynku - klientéw
lub uzytkownikéw, zmniejszenie ryzyka strat w organiza-
cji, zwigkszenie efektywnosci i produktywnosci zespotdéw
projektowych, jak réwniez zwigkszenie satysfakcji zespotow
z wykonywanej pracy. Obecnie podejscie zwinne przestaje
by¢ domena wytwarzania oprogramowania, a tzw. metodyki
hybrydowe zyskuja wielu kolejnych zwolennikéw. Zaintere-
sowanie podejsciem zwinnym, co wydaje si¢ oczywiste, nie
jest wytacznie widoczne wsrod praktykéw, rowniez naukow-
cy coraz chetniej prowadza badania nad réznymi aspektami
zwinnego zarzadzania projektami.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje na istnienie luki
badawczej dotyczacej kompleksowego i systemowego spoj-
rzenia na ogot dostepnych praktyk zwinnych. Jak pokazuja
analizy, chociaz dostrzega si¢ wielo$¢ praktyk okreslanych
terminem ,,zwinne’, to brak jest ich systematyzacji. Brakuje
takze dyskusji nad znaczeniem poszczegolnych praktyk,
w tym nad ich réwnorzednoscig (lub jej brakiem). Dlatego
gléwnym celem badan przedstawionych w tym artykule jest
identyfikacja oraz systematyzacja najwazniejszych praktyk
zwinnych w zarzadzaniu zespofami projektowymi, a takze
proba okreslenia ich waznosci. Ponadto wybdr okreslonych
rozwiazan przez zwinne zespoly projektowe motywuje do
badan nad uniwersalnoscia lub specyfika zastosowan, uwa-
runkowaniami determinujacymi te wybory czy wreszcie nad
czynnikami wplywajacymi na skuteczno$¢ i efektywnosé
stosowania okreslonych praktyk zwinnych w organizacjach.
W prezentowanych badaniach, ktére — co nalezy podkresli¢

- stanowig jedynie etap kompleksowych badan nad zespo-
fami zwinnymi, analizowano zakres wykorzystania praktyk

zwinnych, rozumiany jako czestotliwo$¢ ich stosowania
w codziennej pracy zespoléw projektowych, oraz najwazniej-
sze czynniki wplywajace na dobdr tych praktyk. Okreslenie
pozyciji (rangi) poszczegdlnych praktyk zwinnych oraz czyn-
nikéw, ktdre warunkujg ich stosowanie, bylo mozliwe dzieki
wykorzystaniu sondazowych badan ilo§ciowych opartych na
skonstruowanym narzedziu badawczym (ankiecie badaw-
czej), a takze badan jakosciowych — wywiadéw z praktyka-
mi-ekspertami w zakresie zwinnego zarzadzania projektami.

Zakres i uwarunkowania
wykorzystania praktyk zwinnych
— wyniki dotychczasowych badan

winne zarzadzanie projektami (agile project manage-

ment) wykorzystuje szereg charakterystycznych praktyk
zarzadzania', ktorych Zrédlem sg zasady, wartosci oraz spo-
sOb myslenia okreslony w filozofii agile (Highsmith, 2004;
Schwaber, 2004). Podstawa jest Manifest Agile (Beck i in.,
2001), w ktérym autorzy przedstawili dwanascie podstawo-
wych zasad podejécia zwinnego stanowigcych fundament
tworzenia i rozwoju licznych praktyk zwinnych (agile prac-
tices) (Highsmith, 2004; Boehm, Turner, 2005). Zasady te
obejmuja: zadowolenie klienta poprzez czgste dostarczanie
dziatajacej czesci produktu, gotowos¢ na zmiane wymagan,
czeste dostarczanie rozwigzan w regularnych odstepach cza-
su, $cista wspdlprace zespoléw biznesowych i projektowych,
motywowanie ludzi poprzez okazywanie im wsparcia i za-
ufania, komunikacje bezpo$rednig twarza w twarz, dzialajacy
produkt jako miare postepu prac, staly rozw6j i postep zapew-
niajacy réwne tempo realizacji, ciggle skupienie na dazeniu
do technicznej doskonalo$ci, prostote jako klucz dziatania,
samoorganizujace si¢ zespoly oraz regularng analize poprawy
wydajnosci pracy wraz z odpowiednim dostosowaniem dzia-
tan (Beck i in., 2001). Praktyki zwinne, inspirowane powyz-
szymi zasadami, s3 fundamentalne. Poza nimi istniejg cate
rodziny praktyk inzynierskich, w szczegdlnosci zwigzanych
z inZynierig tworzenia oprogramowania, ktore réwniez klasy-
fikowane sg do tej grupy (Agile Alliance, 2019).

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze praktyki
zwinne stanowily przedmiot badan naukowych w formie
systematycznych przegladéw literatury (Jalali, Wohlin, 2011;
Karvonen i in., 2017) oraz badan empirycznych, zaréwno
ilociowych, jak i jakosciowych (Sheftield, Lemétayer, 2013;
Conforto i in., 2014; Henriksen, Pedersen, 2017). Autorzy
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dotychczasowych badan identyfikowali i opisywali praktyki
zwinne pod katem wsparcia wdrozenia podejécia zwinnego,
wykorzystania w metodyce zwinnej, znaczenia dla sukcesu
projektu, a takze dostosowania tych praktyk do potrzeb za-
rzadzania portfelem projektow (Stettina, Horz, 2015).

Przykladowe praktyki zwinne zidentyfikowane w literatu-
rze obejmuja: codzienne monitorowanie planu i aktualizacje
aktywnoéci przez samoorganizujacy si¢ zespol, planowanie
i realizacje zadan w regularnych odstepach czasu zwanych
iteracjami, szybkie i czeste wydania gotowego produktu do
klienta, ciagle dostarczanie i wdrazanie cze$ci gotowego
produktu, ciagla integracje — dajaca widoczny efekt korco-
wej wizji produktu, uzywanie prostych narzedzi i proceséw,
czestg aktualizacje proceséw (np. za pomoca retrospektyw),
bezposrednig i czesta komunikacje z interesariuszami projek-
tu (szczegolnie z klientem) oraz czestg informacje w postaci
sprzezenia zwrotnego — w ramach regularnej prezentacji efek-
tow po zakonczonej iteracji (Highsmith, 2004; Jalali, Wohlin,
2011; Conforto i in., 2014).

Praktyki zwinne obejmujg réwniez cze$¢ praktyk oraz
dziatan znanych z tradycyjnego podejscia do zarzadzania
projektami (Trocki, 2013; Cabala, 2016), podejmowanych
gléwnie w obszarze uczenia si¢ i zarzadzania wiedzg (Spa-
tek, 2013; Wyrozebski, 2014; Panasiewicz, Paterek, 2017).
Dotyczy to szczegoélnie projektéw informatycznych zwia-
zanych z wytwarzaniem oprogramowania, wymagajacych
ciggtego i dynamicznego aktualizowania znacznych zaso-
béw wiedzy projektowej (Spalek, 2013; Wyrozebski, 2014)
ukrytej w umystach i do$wiadczeniu czlonkéw zespotdéw
projektowych (Boehm, Turner, 2005). Praktykami zarza-
dzania wiedzg wspierajacymi procesy wdrozenia podejscia
zwinnego s3 m.in.: codzienna wspolpraca i czgsta komuni-
kacja w zespole projektowym, udzial calego zespotu w pla-
nowaniu i realizacji projektu, ciggle usprawnianie procesu,
eksperymentowanie i uczenie si¢ na bledach, regularne
aktywno$ci zwigzane ze szkoleniami i uczeniem sie, ciagta
integracja i weryfikacja, samoorganizacja zespolu oraz
dzielenie si¢ wiedza w ramach realizacji zadan w multi-
dyscyplinarnym zespole projektowym (Jalali, Wohlin, 2011;
Singh i in., 2014).

Jak wynika z dotychczasowych badan, sposéb doboru
i aplikacji stosowanych praktyk zalezy od $rodowiska, kon-
tekstu oraz uwarunkowan (enablers), w ktérych dziata dane
przedsiebiorstwo projektowe lub zespdt projektowy (Wirkus,
Zejer, 2017), a w niektdrych aspektach réwniez uwarunko-
wan prawnych decyzji podejmowanych przez kierownictwo
(Bojar i in., 2018). Uwarunkowania te moga mie¢ charakter
wewnetrzny lub zewnetrzny, a takze wptywaé bezposrednio
lub posrednio na mozliwos¢ lub sposdb implementacji prak-
tyk podejécia zwinnego (Vazquez-Bustelo i in., 2007; Con-
forto i in., 2014; Kozarkiewicz, Paterek, 2016). Najczesciej
analizowane uwarunkowania dotyczg réznych obszaréw
organizacji — struktury, kultury, strategii organizacji, wspar-
cia kierownictwa, proceséw, zespolu projektowego oraz spe-
cyfiki samego projektu (Nerur i in., 2005; Vazquez-Bustelo
i in.,, 2007; Conforto i in., 2014). Zakres wykorzystania
praktyk zwinnych moze zmienia¢ si¢ w zaleznosci od zasto-
sowanego modelu cyklu zarzgdzania projektem, a wigc moze
by¢ mniejszy w przypadku znanego rozwigzania w modelu

4

iteracyjnym, a wiekszy w przypadku niejasnych rozwigzan
w modelu adaptacyjnym (Wysocki, 2014).

Przeglad literatury pozwala takze zidentyfikowa¢ kierunki
przysztych badan. Interesujace, nowe zagadnienia badawcze
moga dotyczy¢ znacznie szerszego zbioru praktyk zwinnych,
zaleznosci pomiedzy réznymi praktykami, zaleznosci pomie-
dzy praktykami a czynnikami projektowymi lub uwarunko-
waniami oraz zalezno$ci pomiedzy adaptacja praktyk zwin-
nych a charakterystykami zespotu projektowego (Conforto
iin., 2014; Recker iin., 2017).

Nalezy zauwazy¢, ze chociaz w dotychczasowych bada-
niach empirycznych autorzy badali rézne praktyki zwinne
na réznych poziomach zastosowan (np. poziom przedsie-
biorstwa, projektu, zespotu), a takze stosowali podstawowe
klasyfikacje ich rodzajéow (np. inzynierskie, procesowe), to
brak jest badan w zakresie klasyfikacji (typologii) praktyk
zwinnych, ich uniwersalnosci lub kongruencji. Znaczenie
zwinnego zarzadzania projektami i wskazane luki badawcze
potwierdzaja potrzebe prowadzenia takich badan.

Metoda i przebieg badan wtasnych

rezentowane w artykule badania stanowig element
kompleksowych badan na temat zwinnego zarzadzania
zespolami projektowymi i wynikajacych z tego podejécia ko-
rzysci oraz ograniczen. Prezentowany tu etap dotyczy badan
przeprowadzonych wséréd treneréw metodyk zwinnych oraz
ekspertéw o znacznym do$wiadczeniu w praktyce zarzadza-
nia. Zasadniczym celem badan bylo dopracowanie narzedzia
badawczego w postaci kwestionarjusza ankiety. Spotkania
z trenerami metodyk zwinnych potraktowano réwniez jako
bardzo wazng okazje do wywiadéw na temat zastosowan,
znaczenia, korzysci i ograniczen wynikajacych ze stosowania
okreslonych praktyk lub grup praktyk zwinnych. Dlatego tez
w przypadku tych badan bardzo trudno jest odrdzni¢ etap
badan ilosciowych i jako$ciowych. Wywiad z trenerami miat
charakter réwnorzedny i towarzyszyt wypelnianiu ankiety
badawcze;j.
W prezentowanych badaniach poczatkowo wzigto udziat
16 respondentéw — treneréw metodyk zwinnych, ktorzy — jak
wspomniano — wypelnili réwniez ankiete w ramach badania
ilosciowego. W wyniku dalszych staran udalo si¢ pozyskaé
kolejnych 15 ekspertdw, doswiadczonych praktykéw, ktdrzy
z réznych przyczyn nie mogli wzia¢ udzialu w przeprowa-
dzonych wywiadach. Dlatego tez préba w pilotazowym ba-
daniu ilo$ciowym obejmowala lacznie 31 ankiet. Niewielka
liczno$¢ proby spetniata jednak zalozenia badawcze, proba
w tym badaniu byla celowa, charakterystyczna dla badan
pilotazowych (Nowak, 2012). Nalezy wspomnie, Ze trene-
rzy i eksperci biorgcy udzial w badaniach zostali wyszukani
poprzez portal dla profesjonalistéw LinkedIn? oraz za pomo-
ca wzajemnego polecania (snowball sampling). Zasadnicza
wadg zastosowanej metody doboru respondentow jest mata
reprezentatywno$¢, co ogranicza mozliwo$¢ uogolniania
uzyskanych wynikow na inne niz badane tu przedsigbiorstwa.
Przedsigbiorstwa wytwarzajace oprogramowanie, ktdre
stanowily przedmiot prezentowanych badan, dostarczaja
klientom bardzo zaawansowane i zfozone produkty lub ustu-
gi biznesowe bedace najczesciej wynikiem wspotpracy wielu
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zespolow projektowych® wykorzystujacych rézne praktyki
zwinne. Jak pokazywaly wyniki dotychczasowych badan,
stosowanie praktyk zwinnych moze zaleze¢ w duzej mierze
od uwarunkowan, w jakich zespét pracuje. Czgécig badania
bylo zatem sprawdzenie zaleznosci wykorzystania praktyk
zwinnych od specyfiki zespolu, na przyktad od jego do-
$wiadczenia w stosowaniu okreslonej metodyki zwinnej czy
od kontekstu $rodowiska jego pracy. Wskazéwki te zostaly
uwzglednione w pytaniach zadawanych w trakcie wywiadéw
oraz w ankiecie pilotazowej poprzez odpowiednig konstruk-
cje metryczki kwestionariusza ankiety.

Charakterystyka proby badawczej

P réba respondentéw w prezentowanych badaniach ilo$cio-

wych liczyla 31 specjalistow z zakresu metodyk zwinnych.
W badanej probie proporcje mezczyzn i kobiet byly réwne*.
Uzasadnieniem dla okreslania respondentdéw terminem eks-
perci moga by¢ ich kompetencje — ponad polowa badanych
pemnita role Agile Coachéw. O trafnym doborze badanych
moze $wiadczy¢ takze fakt, ze 25 badanych z 31 byly to osoby
z ponad 5-letnim doswiadczeniem w pracy z metodykami
zwinnymi. Dodatkowo, 22 z 31 badanych w swojej dotych-
czasowej karierze pracowalo z wigcej niz piecioma zespotami.
Kompetencje respondentéw moze potwierdzi¢ takze infor-
macja o odbytych szkoleniach - ponad potowa badanych
respondentéw odbyta powyzej 10 szkolen z zakresu metodyk
zwinnych.

Wiodacym sektorem, w ktérym pracowali respondenci, re-
alizujac projekty, i do ktdrego odnosili si¢ w trakcie badan (23
na 31 respondentéw), byt sektor IT zwigzany bezposrednio
z tworzeniem oprogramowania. Pokazuje to trafno$¢ doboru
respondentéw do proby i zgodnoé¢ z celem prowadzonych
badan (rys. 1).

Jesli chodzi o charakterystyki zespoléw, ktore stanowily
przedmiot analiz w badaniach ilo$ciowych, to ponad polowa
(20 z 31) badanych zespotéw projektowych liczyla 3-9 osdb.
Zakres wspolpracy okreslany przez srednig liczbe innych ze-
spoléw wspdlpracujacych z badanym zespolem projektowym
wynosil 3-9 zespoldéw (w 26 z 31 badanych przypadkow).

Ustugi pocztowe; 1

Ustugi konsultingowe; 2
Opieka zdrowotna; 1
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Wskazuje to na bardziej zlozone projekty, w ktdrych uczest-
niczyli badani. Bardzo interesujacym i waznym elementem,
z perspektywy prowadzonych badan, byt rodzaj dostepu
do klienta (rys. 2) — okazalo sie, ze najczesciej byl to dostep
posredni, np. poprzez specjalny zespodt reprezentujacy klienta
(13 z 31 przypadkéw), co jest charakterystyczne w duzych
przedsiebiorstwach typu korporacja lub software house.
Drugim w kolejnosci byl dostep bezposredni ograniczony
czasowo (9 z 31 przypadkéw), gdzie najprawdopodobniej
przedsiebiorstwu udalo sie zaangazowa¢ klienta na potrzeby
wspotpracy z zespotem, jednak odbywato sie to w mniej lub
bardziej ograniczonym zakresie czasu.

Zakres i uwarunkowania
wykorzystania praktyk zwinnych
— wyniki badan ilosciowych

a podstawie przegladu literatury (Jalali, Wohlin, 2011;

Karvonen i in., 2017) oraz dotychczasowych wynikéow
badan (Conforto i in., 2014; Recker i in., 2017) utworzono
siedem grup praktyk zwinnych obejmujacych po cztery
praktyki reprezentujace kazda grupe praktyk. Grupy prak-
tyk — zdaniem autoréw - reprezentuja w logiczny i spdjny
sposob najwazniejsze elementy podejécia zwinnego. Na
przyktad, grupa zawierajaca praktyki dotyczace przyrosto-
wosci, iteracyjnosci i stalego tempa prac jest podstawa do
tego, aby zespdt mogt dostarcza¢ regularnie fragment dzia-
tajacego produktu. W celu eliminacji zlozonosci badania
wybrano po cztery najwazniejsze praktyki w danej grupie.
Wybrane praktyki staly sie nastepnie podstawg do skonstru-
owania narzedzia badawczego (ankiety) do oceny zakresu
wykorzystania praktyk zwinnych przez zespoly projekto-
we. Wybrane praktyki w uktadzie zidentyfikowanych grup
przedstawiono w tab. 1.

W konstrukeji ankiety badawczej wykorzystano 5-stop-
niowa skale Likerta, a podstawg pomiaru zakresu stosowania
danej praktyki zwinnej byla ocena czestotliwosci stosowania
danej praktyki przez zespot projektowy w stalym, krotkim
i regularnie powtarzanym okresie czasu, czyli w pojedyn-
czej iteracji. Ocena dotyczyla kazdej z 28 praktyk, nastepnie

Bankowos¢ / Finanse; 3

ICT / Telekomunikacja; 1

IT / Tworzenie
oprogramowania; 23

Rys. 1. Sektor respondentéw oceniajacych badane zespoty projektowe

Zrodto: opracowanie wtasne
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posredni np. poprzez
specjalny zespot
reprezentujacy
klienta;13

klient wewnetrzny,
nieograniczony czasowo; 1

bezposredni
nieograniczony czasowo; 4

bezposredni
ograniczony
czasowo; 9

brak dostepu
do klienta; 4

Rys. 2. Rodzaj dostepu do klienta badanego zespotu projektowego

Zrodto: opracowanie wtasne

dane zostaly zagregowane do poziomu grupy w celu spraw-
dzenia, ktore grupy praktyk, a tym samym - ktére elementy
podejécia zwinnego reprezentowane przez wybrane prakty-
ki s3 najczeéciej stosowane przez zespoty w ich codziennej
pracy. Nalezy podkredli¢, ze warto$¢ wspotczynnika Alfa
Cronbacha, wskazujaca na akceptowalny naukowo poziom
dokladnosci pomiarowej dang skalg, w przypadku wiekszo-
$ci badanych grup praktyk, wynosita powyzej 0,75. Jedynym
wyjatkiem byty praktyki zwigzane z multidyscyplinarnoscig
zespolu, co oznacza, ze w dalszych badaniach grupa ta
wymaga korekty pozycji testowych oraz sprawdzenia po-
prawnoéci pomiaru na wiekszej prébie. By¢ moze oznacza
to rowniez, ze praktyki zwiazane z multidyscyplinarnoscia
zespolu s czesto trudne do oceny i realizacji, stad w wyni-
kach mogg si¢ pojawia¢ dwuznaczne rezultaty.

W tabeli 2 zaprezentowano podstawowe statystyki opi-
sowe charakteryzujace zakres wykorzystania wybranych
grup praktyk zwinnych.

Na podstawie statystyk opisowych grup praktyk zwin-
nych pochodzacych z wynikéw badan ankietowych (tab. 2)
mozna stwierdzi¢, ze:

- Grupa praktyk zwigzanych z dostarczaniem dzialajace-
go produktu (w rozumieniu stosowania przyrostowosci,
iteracyjnosci oraz stalego tempa prac) jest najczesciej sto-
sowana przez badane zespoly projektowe. Moze to $wiad-
czy¢ o najwiekszym znaczeniu tych praktyk w codziennej
pracy zespotu w realizacji jego zadan. Druga w kolejno-
$ci najczesciej stosowang grupa praktyk byla codzienna
wspolpraca i bezposrednia komunikacja, ktora rowniez
stanowi podstawe dziatania podejscia zwinnego.

- Grupa praktyk zwigzanych z ciaglym doskonaleniem
stosowana byla najrzadziej z wszystkich - jak pokazano,
$rednia czestotliwo$¢ stosowania praktyk ciaglej popra-
wy i rozwoju przez zespoly byla najmniejsza. Moze to
jednak wskazywa¢ na znacznie wigkszy stopien trudno-
$ci w implementacji tych praktyk przez badane zespoly
projektowe niz na ich mniejszy priorytet.

- Wigksza sko$noé¢ w wynikach zwigzanych z dostarcza-
niem dzialajacego produktu moze z kolei potwierdzaé
wecze$niejsze wnioski o znacznie wiekszym znaczeniu

tych praktyk w codziennej organizacji pracy zespotu,
a wrecz konieczno$¢ ich implementacji. Znacznie wigcej
wysokich ocen potwierdza, ze praktyki te sg stosowane
bardzo czgsto lub praktycznie zawsze, poniewaz bez
nich podejécie zwinne nie moze funkcjonowac.

W przypadku pozostalych grup praktyk (poza grupami
DWP oraz DCC) pomiary zakresu ich stosowania majg
rozklady przypominajace bardziej rozktady symetrycz-
ne niz inne rozklady skosne. Powinno to jednak zosta¢
potwierdzone i poréwnane na wiekszej probie. W tym
miejscu nalezy wskazaé, ze normalno$¢ rozkladéw po-
miaru grup praktyk jest waznym zalozeniem z perspek-
tywy badan statystycznych, gdyz zalozenie takie pozwala
wykorzysta¢ $rednig oraz odchylenie standardowe z ta-
beli 2 do oceny i poréwnania czgstosci stosowania grup
praktyk zwinnych w badanych zespotach. W tym badaniu,
przy 31-elementowej probie, moze to stanowi¢ o bledzie
pomiaru.

W kolejnym etapie prowadzonych badan ilo$ciowych
przeanalizowano korelacje pomiedzy zakresem (czestotli-
woscia) stosowania okres§lonych praktyk zwinnych a cha-
rakterystykami zespotéw lub ich $rodowisk. W tym celu
wyznaczono wspolczynniki korelacji rang rho Spearmana.
Wyniki zestawiono w tabeli 3.

Na podstawie analizy wynikéw tej czesci badan i istotnych
statystycznie korelacji (zaznaczonych pogrubiona czcionka
w tab. 3) mozna sformulowac¢ nastepujace wnioski:

- Grupa praktyk dotyczacych codziennej wspotpracy

i bezposredniej komunikacji jest istotnie skorelowana

z sektorem dzialalnosci, w ktérym pracuje dany zespot.

Jak pokazano powyzej, w wigkszo$ci badanych przypad-

kéw (rys. 1) sa to zespoly wytwarzajace oprogramowa-

nie, w ktérych codzienna wspdlpraca i komunikacja jest
elementem niezbednym do realizacji ich zadan projekto-
wych ze wzgledu na bardzo duzg ilo§¢ wymienianych in-
formacji oraz potrzeb zwigzanych z dzieleniem sie wiedza.
. Grupa praktyk zwigzanych z pomiarem dziatajacego
produktu i satysfakcjg klienta jest skorelowana istotnie

z rozmiarem zespolu. W tym przypadku mozna po-

twierdzi¢ przekonania, ze standardowy i rekomendo-
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Tabela 1. Badane praktyki zwinne (w podziale na zidentyfikowane grupy)

DWP — DOSTARCZANIE DZIALAJACEGO PRODUKTU (przyrostowos¢, iteracyjnosé, state tempo)
DWP1I - Praca w krétkich iteracjach.

DWP2 - Dostarczanie oprogramowania w iteracjach o stalej dtugosci.

DWP3 - Dostarczanie oprogramowania w iteracjach bezpo$rednio nastepujacych po sobie.

DWP4 - Dostarczanie w kazdej iteracji nowego fragmentu funkcjonalnosci dzialajacego oprogramowania.

TEP — MISTRZOSTWO TECHNICZNE & WLASNOSC PRODUKTU (prostota, otwarto$é na zmiany)

TEP1 - Stosowanie standardéw kodowania w tworzonym oprogramowaniu.
TEP2 - Stosowanie refaktoryzacji kodu w tworzonym oprogramowaniu.
TEP3 - Uwzglednianie zmian wymagan klienta w tworzonym oprogramowania.

TEP4 - Wprowadzanie zmian w dowolnej czesci istniejacego oprogramowania.

WPM — POMIAR DZIALAJACEGO PRODUKTU (satysfakcja klienta)

WPMI - Realizowanie zadan zgodnie z ich priorytetem w kolejce.
WPM2 - Prezentowanie tworzonego oprogramowania klientowi lub jego reprezentantom.
WPMS3 - Stosowanie praktyk ciaglego testowania i wdrazania tworzonego oprogramowania.

WPM4 - Stosowanie kryteriow realizacji i akceptacji ukoniczonych zadan projektowych.
DCC — CODZIENNA WSPOLPRACA & KOMUNIKACJA

DCC1 - Stosowanie bezposrednich form komunikagji.

DCC2 - Prowadzenie spotkan synchronizacyjnych w celu wzajemnej komunikacji.
DCC3 - Wykorzystywanie historyjek uzytkownika.

DCC4 - Stosowanie praktyk dzielenia sie wiedzg.

AUT — AUTONOMIA (samoorganizacja)

AUT1 - Praca nad wymaganiami do tworzonego oprogramowania.
AUT?2 - Planowanie pracy w danej iteracji.

AUT3 - Organizowanie swojej pracy w danej iteracji.

AUT4 - Decydowanie o sposobie tworzenia oprogramowania.

MDT — MULTIDYSCYPLINARNY ZESPOL (zréznicowanie umiejetnosci)

MDT]1 - Zespét sklada sie z cztonkéw o réznych kompetencjach w tworzeniu oprogramowania.
MDT?2 - Zespét sklada sie z cztonkéw potrafigcych pelnic¢ rézne role.
MDT3 - Zespot sklada sig z cztonkéw o réznym doswiadczeniu w tworzeniu oprogramowania.

MDT4 - Zespo6t sktada sie z cztonkéw o wyjatkowo wysokich kwalifikacjach, tzw. gwiazd kompetencyjnych.
CIM — CIAGLE DOSKONALENIE

CIM1 - Wykonywanie przegladéw stosowanych proceséw i praktyk.
CIM2 - Usprawnianie procesOw tworzenia oprogramowania.
CIM3 - Automatyzowanie powtarzalnych zadan.

CIM4 - Podnoszenie wlasnych kompetencji.

Objasnienia: DWP - Delivery of Working Product/Dostarczanie Dziatajacego Produktu

TEP - Technical Excellence and Product Ownership/Mistrzostwo Techniczne & Wtasnos¢ Produktu
WPM - Working Product Measurement/Pomiar Dziatajacego Produktu

DCC - Daily Collaboration & Communication/Codzienna Wspotpraca & Komunikacja

AUT - Autonomy/Autonomia

MDT - Multidisciplinary Team/Multidyscyplinarny Zespot

CIM - Continuous Improvement/Ciagte Doskonalenie

Zrodto: opracowanie wtasne

wany rozmiar zespotu w podejéciu zwinnym powinien Réwnorzednos¢ i determinanty

wynosic 3(‘119( 0s6b. Kok i . doboru praktyk zwinnych
» W przypadku grupy praktyk zwigzanych z autonomia - _ \\yniki badan jakosciowych
i samoorganizacjg istnieje istotna statystycznie korela-

¢ja z rodzajem dostepu zespotu do klienta. Wydaje sie trakcie prowadzonych wywiaddéw, ktére towarzyszy-
to potwierdzac, ze zesp6l bedzie w stanie pracowa¢ tym ty dyskusjom nad poprawnoscig konstrukcji narze-
bardziej samodzielnie i niezaleznie, im lepszy posiada dzia badawczego (kwestionariusza ankiety), respondenci
dostep do klienta - to znaczy taki, ktéry umozliwia mu bardzo chetnie odnosili si¢ do problemdéw doboru i znacze-
otrzymywanie czestej informacji zwrotnej dotyczacej nia praktyk zwinnych. Wywiady (ponad godzinne) z kaz-

dostarczanego produktu. dym z treneréw zostaly poddane transkrypcji, a nastepnie
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Tabela 2. Statystyki opisowe grup praktyk zwinnych

DWP TEP WPM DCC AUT MDT CIM
Srednia 4,34 3,60 3,69 4,10 3,88 3,82 3,52
Mediana 4,50 3,75 3,75 4,25 4,00 4,00 3,50
Dominanta 5,00 3,75 3,75 4,00 3,75 3,50 3,25
Odchylenie standardowe 0,75 0,82 0,97 0,73 0,87 0,65 0,88
Skosnos¢ -1,57 -0,94 -0,80 -1,81 -1,00 -0,60 -0,57
Zrédto: opracowanie wtasne
Tabela 3. Korelacja pomiaréw grup praktyk zwinnych z charakterystyka zespotu
Sektor llo$¢ osob Zt.o LTS Doéwiadczep ie Rodzaj dostepu
dziatalnosci w zespole reallzpwapych w pqde]sau do klienta
projektow zwinnym
DWP 5,114 -,307 -,242 -,017 -,107
TEP -,083 5,311 ,031 -,067 -,322
Wspélezynnik WPM -,049 -0,542 -,101 ,169 -,243
korelacji rho DCC -0,396 -,099 ,095 ,049 ,036
Spearmana AUT -,042 -,194 -,078 -,063 0,36
MDT -,104 -,118 ,008 ,011 -,265
CIM -,283 -,209 231 -,012 -,103

Zrédto: opracowanie wtasne

przeanalizowano je, koncentrujac uwage na problemach
doboru, przede wszystkim priorytetyzacji i uwarunkowan
efektywno$ci wskazanych praktyk zwinnych.

Analiza przekonan wyrazanych przez respondentéw
w przeprowadzonych wywiadach pozwala stwierdzi¢, ze
dwanaécie zasad Manifestu Agile stanowi najlepsze zrédto do
wyboru fundamentalnego zbioru praktyk zwinnych w przy-
padku kazdego zespotu projektowego: ,,(...) ja bym wigczyt
doktadnie te praktyki z 12 zasad Manifestu Agile” (Respondent
1). Dyskusja z ekspertami na temat trafnoéci doboru praktyk
oraz ich grupowania zastosowana w prezentowanym badaniu
réwniez wskazywata na poprawnos¢ wyboru i klasyfikacji.

Analizujac wyniki badan jakoéciowych (wywiadow),
mozna dostrzec interesujace, chociaz sprzeczne, opinie doty-
czace znaczenia i réwnorzednosci wybranych grup praktyk
zwinnych. Pytania dotyczace tego, czy praktyki zwinne po-
winno si¢ intencjonalnie priorytetyzowa¢, czy istnieja grupy
praktyk o szczegdlnym znaczeniu i grupy praktyk, z ktérych
zespol moze zrezygnowac bez strat dla wynikéw swojej pracy,
okazywaly sie budzi¢ albo wyrazne zaciekawienie, albo raczej
zniecierpliwienie. W dyskusjach z respondentami pojawito
sie wiele zdecydowanych stwierdzen, ze praktyk zwinnych
nie powinno si¢ analizowaé z perspektywy pozycji, prefe-
rencji czy rangowania — podobnie jak nie ma priorytetyzacji
w warto$ciach czy zasadach Manifestu Agile.

Zdaniem innych badanych, intencjonalne przyznawanie
pierwszenstwa réznym praktykom moze by¢ uwarunkowa-
ne oceng i percepcja danego zespolu projektowego. Dany
zespol zwinny decyduje o wykorzystywanych przez siebie
praktykach: ,,priorytetyzacja praktyk ma miejsce w kontekscie
konkretnego zespotu (...) praktyki to sg tylko pewne reguly gry
i bedg najczesciej bardzo roznie wybierane przez rozne zespoly”
(Respondent 2). Podobng argumentacjg za brakiem prioryte-

tyzacji praktyk i ich intencjonalnego wyboru dokonywanego
przez zespoly byta opinia respondenta, ze ,,szeregowanie nie
wnosi tu wartosci (...) nie ma to sensu, szczegolnie, ze to bar-
dzo zalezy od kontekstu zespotu” (Respondent 12).

Nalezy podkresli¢, ze pojawily sie jednak réwniez prze-
ciwne opinie. Zdaniem duzej czeéci respondentéw (5 na 16
badanych) to grupa praktyk dotyczaca ciaglej poprawy i roz-
woju wydaje sie ta najwazniejsza: ,,nie da sig calego tego pro-
cesu zaprojektowaé czy zaprogramowac na sukces od pierwszej
chwili jego zastosowania i trzeba iteracyjnie dochodzic¢ do tego,
co jest wlasciwe, a co by¢ moze nie, tzn. ktore praktyki bedg
wlasciwe w kontekscie danego zespotu czy produktu, a ktére
nie” (Respondent 1). Zastosowanie podejécia zwinnego w ze-
spole stanowi pewnego rodzaju wyzwanie i wymaga czasu na
procesy adaptacji, zaleznie od charakterystyki, doswiadcze-
nia oraz srodowiska, w jakim pracuje dany zespot projektowy.

W dyskusjach nad uniwersalnoscig i uwarunkowaniami
stosowania praktyk, respondenci odnosili si¢ takze do pro-
blemu braku aplikacji wybranych praktyk. Wystepowanie
lub brak okreslonej praktyki jako determinanta sprawnej
realizacji projektéw byla ilustrowana na przyktad proble-
mem multidyscyplinarnosci zespotu. W tym kontekscie
warta przytoczenia jest opinia respondenta, méwiaca, ze:

»(...) multidyscyplinarno$¢ to jest cos, do czego sig raczej dgzy,
ale nie zawsze z tym startujemy, czasami z zespotu odchodzi
ekspert i zespot zwinny nadal sobie radzi (...)” (Respondent
15). Respondent potwierdza, ze w codziennej praktyce za-
rzadzania zespotami, mimo braku multidyscyplinarnosci,
stosowane podejécie zwinne dostarcza wymiernych korzysci.

Jak wskazywali respondenci, dostarczanie korzysci z za-
stosowania praktyk zwinnych nie jest ,za darmo” i najcze-
$ciej wymaga znacznych inwestycji oraz zmian na poziomie
nie tylko zespotu projektowego, ale réwniez srodowiska jego
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pracy, w tym calej organizacji: ,,Zwinnos¢ wymaga zmian
systemu operacyjnego (zmian w organizacji), zmiany glowy,
mentalnosci, kultury organizacyjnej. Drugie ograniczenie jest
takie, ze wchodzg w to duze organizacje i skalowalnos¢ jest tu
problemem.” (Respondent 6). Wnioski te wymagaja jednak
szerszych badan praktyki zarzadzania zespotami stosujagcymi
metodyki zwinne, stanowig jednak ciekawg luke i inspiracje
do przysztych badan naukowych.

Podsumowanie

ozw¢j zwinnego zarzadzania projektami i coraz po-

wszechniejsze stosowanie podejécia zwinnego w realiza-
¢ji projektow, nie tylko informatycznych, powoduje potrzebe
dalszych badan nad praktykami zwinnymi. Zwinne zespoly
projektowe, jak pokazuja wyniki badania, maja do dyspozy-
¢ji wachlarz praktyk dotyczacych dostarczania dzialajacego
produktu, mistrzostwa technicznego i wlasnosci produktu,
pomiaru dzialajacego produktu, codziennej wspotpracy
i komunikacji, autonomii, multidyscyplinarnosci zespotu czy
cigglego doskonalenia. Ich wybor, skutecznoé¢ i osiggane ko-
rzysci zaleza zar6wno od samego zespotu, jak i od kontekstu
jego funkcjonowania.

Jak wynika z badan zaprezentowanych w tym artykule,
szczegOlne znaczenie majg praktyki bezposrednio powigza-
ne z Manifestem Agile, zwlaszcza praktyki zwigzane z dostar-
czaniem dziatajacego produktu oraz codzienng wspotpraca
i komunikacja, ale ich réwnorzedno$¢ moze budzi¢ dyskusje
i kontrowersje. Podobnie dyskusyjny jest ich uniwersalizm:
to zespdl zwinny dobiera praktyki zaleznie od preferowane-
go sposobu pracy i kompetencji. Co wiecej, potrzeba ciagle-
go doskonalenia i rozwoju jest niewatpliwie bardzo istotna
w zarzadzaniu projektami, co podkreslano w wywiadach,
jednak - jak pokazaly wyniki badan - implementacja tych
praktyk moze stanowi¢ wyzwanie i napotyka¢ trudnosci.

Podstawowym ograniczeniem badan prezentowanych
w tym artykule jest ich reprezentatywno$¢. Uogdlnianie
wynikéw na populacje nie jest uprawnione, uzyskane wy-
niki wskazuja jednak na potrzebe kontynuacji badan, a brak
jednoznacznych rozstrzygnieé, réznic zdan i kontrowersji
moze by¢ inspiracja do kolejnych pytan badawczych. Nie
budzi bowiem watpliwosci to, ze rozwdj praktyk zwinnego
zarzadzania oraz badan naukowych wyjasniajacych ich sens
i uwarunkowania jest wyzwaniem dla wszystkich zaintereso-
wanych nowoczesnym zarzadzaniem projektami.
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Przypisy

1),,Praktyka zarzadzania” jest tu rozumiana jako rodzaj dzialania
zwigzanego z zarzadzaniem, ktére przyczynia si¢ do realizacji
procesu i moze wykorzystywa¢ jedno lub wiecej narzedzi lub
technik — wg standardu PMI z 2008 r., s. 433.

2) https://www.linkedin.com.

3) Jako zespot projektowy rozumiemy tu pojedynczy zespot pra-
cujacy nad produktem w ramach okreslonego projektu. Zespot
ten moze wspolpracowac z innymi zespotami realizujacymi za-
dania z tego samego projektu.

4 W ramach badan statystycznych sprawdzono istotno$¢ sta-
tystyczng réznic miedzy wystapieniami danych wartosci
w zmiennych metryczkowych. Analiza ta weryfikuje hipoteze¢
o losowej zmiennosci wystapien, czyli o wzglednie réwnych
proporcjach odpowiedzi na wszystkie odpowiedzi danej zmien-
nej (brak istotnej zaleznoéci statystycznej).
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Agile Practices in Project Teams
— Results of Empirical Research

Summary

Software development teams use various agile practic-
es to organize their work. The aim of this paper is to
identify and systematize the key agile practices in the
management of project teams, as well as to determine
their priorities. In the paper, the scope of agile practices
— analysed in terms of the frequency of their application
— as well as the factors affecting the selection of practices
are being investigated. The results of empirical research
in the form of survey and experts’ interviews demon-
strate the variety of agile practices used and confirm the
influence of project team peculiarity and context on the
adoption of practices. The most important practices are
these related to Agile Manifesto, however, according to
this research, it is not easy to prioritize them, as agile
teams select practices on the basis of their particular way
of working and unique set of their competences. The
research demonstrates the significance of continuous
improvement and team development, which, in fact, re-
quires efforts and investments.

Keywords

agile practices, project management, project team
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Wprowadzenie

arzadzanie projektami ma istotne znaczenie ekono-

miczne i gospodarcze. Projekty realizowane sg we
wszystkich sektorach i branzach (Turner i in., 2010;
Winter i in., 2006, s. 638-649). Projekty staly sie réwniez
wazne jako sposob organizacji pracy w wigkszosci orga-
nizacji (Bakker, 2010, s. 466-486) oraz stanowig jeden
z kluczowych aktywnoéci organizacyjnych (Winter i in.,
2006 s. 638-649). Dlatego tez ciggle wzrasta zaintereso-

wanie zarzadzaniem projektami. Pomimo tego tylko 29%
projektéw konczy sie sukcesem (Standish Group, 2015).
Zlozono$é¢, chaos i niepewno$¢ odgrywaja w projektach
i srodowiskach projektowych coraz wieksza role, zaréwno
w badaniach, jak i w praktyce. Dlatego wzrasta potrzeba
weryfikacji i aktualizacji rozumienia edukacji z zakresu
zarzadzania projektami, tak aby rozwija¢ kompetencje
kierownikéw projektéw, aby byli w stanie radzi¢ sobie
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z rosngcym poziomem zlozonoéci, chaosu i niepewnosci
w $rodowiskach projektowych.

Celem artykulu jest prezentacja rezultatéw badan
przeprowadzonych metoda statystyczng wynikéw egzami-
néw certyfikacyjnych w zakresie zarzadzania projektami
(IPMA-Student). Celem gléwnym badan bylo okreSlenie
réznic kompetencyjnych w dwoch grupach studentéw, tj.
studentéw uczelni technicznych i uniwersytetéw (uni-
wersytety ekonomiczne lub wydzialy ekonomiczne uni-
wersytetow, szkoly biznesu) oraz w kolejnym etapie grup
studentéw studiujacych na kierunkach technicznych i eko-
nomiczno-zarzadczych. Celem szczegdlowym badan bylo
okreslenie, w ktdérych obszarach kompetencji zarzadzania
projektami wyniki egzamindw poszczegolnych grup réznia
sie znaczaco oraz ktdre elementy kompetencji sa najlepiej
rozwinigte wérdd studentéw poszczegoélnych grup.

Znaczenie zarzadzania
projektami na rynku pracy

$ré6d wspolczesnych wyzwan w dziedzinie zarza-
dzania projektami i wynikajacych z nich potrzeb
edukacyjnych szczeg6lng uwage zwraca sie na (Gemiinden,
Schoper, 2014 za Trocki, Bukfaha, 2015):
- dalsze zwigkszanie roli projektow w spoleczenstwie,
- rosnacy zakres ztozonych projektow,
.coraz wickszy udzial i znaczenie
miedzynarodowych,
- konieczno$¢ rozwoju badan naukowych w zakresie za-
rzadzania projektami,
- eksponowanie charakteru biznesowego projektow,
. potrzebe zorientowania projektowego w zarzadzaniu
organizacjami,
. zwrécenie uwagi najwyzszego kierownictwa na proble-
my zarzadzania projektami,
- wspolprace z interesariuszami jako zasadniczy warunek
sukcesu projektow,
- docenienie roli kobiet w zarzadzaniu projektami.

W celu sprostania powyzszym wyzwaniom zaktada sie
dalsza profesjonalizacje zarzadzania projektami, co oznacza
konieczno$¢ szerszego niz dotychczas udziatu problematyki
zarzadzania projektami tak w $wiatowej, jak i polskiej nauce
oraz edukacji (Trocki, Buklaha, 2015; Lapunka, Pisz, 2016,
s. 141-154).

Pracodawcy i spoleczenstwa poszukujg absolwentow
kompetentnych i gotowych do pracy. Podczas gdy zapotrze-
bowanie na wysoko wykwalifikowanych pracownikéw stale
roénie, rozbiezno$¢ miedzy kompetencjami absolwentéw
a kwalifikacjami poszukiwanymi przez pracodawcéw nadal
stanowi powazny problem w réznych krajach (Al-Emranab
iin. 2016, s.93-102).

W Polsce w roku 2017 przeprowadzone zostaly badania
w ramach II edycji Bilansu Kapitalu Ludzkiego, ktére po-
twierdzity wyniki badan z lat wczesniejszych. Podobnie jak
w latach 2010-2014, pracodawcy najczeéciej wskazywali na
(PARP, 2016):

- kompetencje zawodowe, odnoszace si¢ do specyficznych
umiejetnosci niezbednych do wykonywania zadan na
okreslonym stanowisku,

projektow
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- kompetencje samoorganizacyjne, a szczegédlnie na staran-
no$¢, skrupulatno$¢ oraz odpowiedzialno$é,

- kompetencje interpersonalne ze szczegdélnym naciskiem
na fatwos$¢ nawigzywania kontaktéw, prace w grupie oraz
komunikatywno$¢.

Jak wynika z Raportu Niedobér talentow 2018 w Polsce,
najwieksze trudnosci w pozyskiwaniu pracownikéw zgla-
szaja duze firmy (zatrudniajace powyzej 250 osob). Nieco
mniejsze trudnoéci deklaruja przedstawiciele $rednich (50-
-250 pracownikéw), matych (10-49) i mikroprzedsigbiorstw
(mniej niz 10). Wiekszo$¢ z dziesieciu najbardziej pozada-
nych zawodéw wymaga dodatkowych szkolen, jednak nie
kazdy z nich wymaga posiadania dyplomu uniwersyteckiego.
Stanowiska dla $rednio wykwalifikowanych pracownikéow
jak miedzy innymi te wymienione powyzej stanowig 40%
wszystkich miejsc pracy w OECD, a zapotrzebowanie na nie
wcigz ros$nie. W erze cyfryzacji zatrudnienie nie zawsze wy-
maga¢ bedzie wyksztalcenia wyzszego, jednak bedzie w du-
zym stopniu opieralo si¢ na cigglym rozwijaniu umiejetnosci
(Manpower Group, 2018). Warto zauwazy¢, ze polaczenie
kompetencji zawodowych technicznych (usytuowane na
trzecim miejscu w Raporcie Niedobér talentéow) i kompeten-
¢ji prowadzenia projektéw, moze da¢ zdecydowana przewage

na konkurencyjnym rynku pracy.

Kompetencje zarzadzania projektami
a model kompetencyjny IPMA-Student

W $réd czynnikéw determinujacych sukces projektu,
takich jak zidentyfikowany cel, planowanie, sg réw-
niez kierownicy projektéw i zespoty projektowe oraz ich
kompetencje (Wirkus, Tubielewicz, 2018, s. 165-178),
przywédztwo; kompetencje spofeczne i inteligencji emo-
¢jonalnej; komunikacji; umiejetno$ci w zakresie organizacji
polityki; oraz znaczenie wizji, warto$ci (Dainty i in., 2005).

Kierownicy projektéw oprécz kompetencji technicz-
nych potrzebuja réwniez kompetencji spolecznych, takich
jak: kompetencji do tworzenia zespoldw, ktére moga pra-
cowaé dynamicznie i tworczo w kierunku realizacji celéw
w zmieniajacym sie otoczeniu w poprzek organizacyjnych
linii funkcjonalnych (Thomas, Mengel, 2008, s. 304-315).
A. Dainty dodal do wymaganych kompetencji kierownika
projektow kompetencje orientacji na klienta, elastycznosci
i samokontroli (Keegan, Den Hertogg, 2004, s. 609-617).
V. Dulewicz i M. Higgs (2003) wskazali, ze rowniez kom-
petencje emocjonalne kierownikéw sa istotne, wedlug
przeprowadzonych badan, az 36% majg one wplyw na
przywddztwo w projekcie.

W igguostatnichdziesi¢cioleciopracowanowielestandar-
dow dotyczacych zarzadzania projektami, ktére przyczynily
sie do zwigkszenia stopnia profesjonalizmu tego obszaru.
International Project Management Association (IPMA),
ktére reprezentuje lokalne stowarzyszenia profesjonalne
z r6znych krajow Europy, Azji i Afryki’ opracowala wlasne
standardy i certyfikacje.

W 1996 roku Australijski Instytut Zarzadzania Projek-
tami (AIPM) opublikowal krajowy standard kompetencji
dla projektu, ktdry zostal przyjety przez rzad jako krajowa
rama kwalifikacji. W Anglii stworzono réwniez standardy
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kompetencji wokot kontroli projektu i zarzadzania projek-
tem (Thomas, Mengel, 2008, s. 304-315).

Przedstawione systemy certyfikacji kompetencji kie-
rownikéw i cztonkéw zespoldéw projektowych potwierdza-
ja nabyte kwalifikacje i umiejetnos$ci praktykéw bizneso-
wych. Biorac jednak pod uwage wyniki badan w zakresie
ciagle istniejacej luki pomiedzy potrzebami rynku pracy
a kompetencjami o0séb jej poszukujacych, istotne wydaje
sie pytanie o system ksztalcenia i kompetencje absol-
wentéw uczelni wyzszych wchodzacych kazdego roku
na rynek pracy. Czy system edukacji akademickiej oraz
studenci zauwazajg potrzebe rozwijania kompetencji za-
rzadzania projektami?

Odpowiedzig na to pytanie jest stale wrastajgca liczba
specjalnosci i przedmiotéw obejmujacych zagadnienia
zwigzane z zarzadzaniem projektami. W ostatnich dwdch
latach powstaty réwniez w Polsce pierwsze kierunki zarza-
dzania projektami na uczelniach wyzszych, m.in. w Szkole
Gléwnej Handlowej w Warszawie i na Wydziale Organiza-
cji i Zarzadzania Politechniki Slgskiej.

Swiadomos¢ takiej potrzeby wéréd uczelni i przedsie-
biorcéw doprowadzita réwniez do wypracowania uniwer-
salnego i przejrzystego modelu wymagan kompetencyj-
nych zarzadzania projektami. Uwzglednia on najlepsze
praktyki i potrzeby rynku pracy, daje podstawy uczelniom
do dostosowywania i rozwoju swoich programéw naucza-
nia (system akredytacji uczelni IPMA-Student). Oparty na
nim system certyfikacji IPMA-Student zwigksza szanse
studentéw na rynku pracy (certyfikat IPMA-Student'),
a dla przedsiebiorcow stanowi potwierdzenie kompetencji
kandydata.

Model ten opiera sie na Wytycznych Kompetencji IPMA
(Datkowski i in., 2009), gdzie wyrdzniono trzy obszary
kompetencji:

Tabela 1. Elementy kompetencji wg modelu IPMA-Student

4

Obszar kompetencji technicznych obejmuje podstawowe
elementy kompetencji w zarzadzaniu projektami, stanowiace
sedno profesjonalnego zarzadzania projektami, jego elementy
okresla si¢ niekiedy mianem twardych.

Obszar kompetencji behawioralnych obejmuje osobo-
wosciowe elementy kompetencji w zarzadzaniu projektami,
w szczegllnosci postawy i zachowania kierownika projektu,
jego elementy okresla si¢ niekiedy mianem miekkich.

Obszar kompetencji kontekstowych obejmuje elementy
odnoszace si¢ do kontekstu projektu, w szczegolnosci stra-
tegii organizacji, relacji pomiedzy projektem a dziatalnoécia
operacyjng, relacji kierownika projektu i zespotu zarzadzaja-
cego projektem z kierownictwem liniowym i kierownictwem
biznesowym organizacji oraz do funkcjonowania w ramach
organizacji zorientowanej na projekty, programy i portfele.

Kazdy element kompetencji w poszczegdlnych obszarach
definiowany jest przez nazwe, opis zawartosci, liste zagadnien
objetych tematem, liste mozliwych dzialan, kluczowe kom-
petencje wymagane na kazdym z czterech poziomoéw certy-
fikacji IPMA, kluczowe terminy i kluczowe relacje z innymi
elementami kompetencji.

Program funkcjonuje od 2014 roku, zostal wdrozony na
23 wydzialach uczelni w Polsce, 10 z nich realizuje egzami-
ny certyfikacyjne IPMA-Student, s3 juz zatem podstawy do
weryfikacji efektywnosci ksztalcenia studentéw przy zastoso-
waniu modelu.

Warto podkresli¢, ze wérdd uczelni, ktére uzyskaly akre-
dytacje IPMA-Student, oprocz tych, ktore tylko potwierdzily
zgodno$¢ swoich programéw nauczania z wymaganiami
IPMA-Student, znalazty si¢ i takie, ktore uruchomity nowe
programy w oparciu o efekty ksztalcenia IPMA-Student.

Rozwdj programu certyfikacji IPMA-Student opiera si¢ na
okresowej analizie wymagan dotyczacych stanowisk i praktyk
zarzadzania projektami oraz wymagan i uwarunkowan szkol-

Elementy kompetencji
technicznych

Elementy kompetencji
behawioralnych

Elementy kompetencji
kontekstowych

1.01 Sukces zarzadzania projektem
1.02 Interesariusze

1.03 Wymagania i cele projektu
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse
1.05 Jako$é

1.06 Organizacja projektu

1.07 Praca zespolowa

1.08 Rozwigzywanie probleméw
1.09 Struktury projektu

1.10 Zakres i produkty czastkowe
1.11 Czas i etapy (fazy) projektu
1.12 Zasoby

1.13 Koszty i zasoby finansowe
1.15 Zmiany

1.16 Kontrola i raporty

1.18 Komunikacja

1.19 Rozpoczynanie

1.20 Zamykanie

2.01 Przywédztwo

2.02 Zaangazowanie i motywacja
2.04 Asertywno$¢

2.07 Kreatywno$¢

2.08 Zorientowanie na wyniki
2.09 Sprawnos¢

2.12 Konflikty i kryzysy

2.13 Wiarygodno$é¢

2.14 Docenianie warto$ci

2.15 Etyka

3.01 Orientacja na projekty
3.05 Stale struktury organizacji

3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zrédto: opracowanie na podstawie materiatow IPMA
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nictwa wyzszego. Analiza przeprowadzana jest przez Komitet
Programowy ds. Certyfikacji przynajmniej raz na pie¢ lat.

Badanie kompetencji studentéow
w zakresie zarzadzania projektami

Metoda i proba badawcza

badaniu wykorzystano metode statystyczng oraz
metode indywidualnych przypadkéw. Dane pocho-
dzily z portalu IPMA-Student z wynikéw egzaminu w wer-
sji elektronicznej. Do opracowania wynikéw analizy uzyto
oprogramowania MS Excel 2013. Wykonano podstawowe
analizy statystyczne. Dodatkowo poréwnano dwie badane
grupy ze wzgledu na wynik egzaminu IPMA-Student. Wy-
korzystano do tego jednoczynnikowg analize wariancji.
Préba badawcza obejmuje studentéw 10 akredytowa-
nych uczelni?, ktére przeprowadzily egzaminy certyfika-
cyjne IPMA-Student w wersji elektronicznej (cze$¢ uczel-
ni korzysta z wersji papierowej). Sg to uczelnie o réznym
profilu ksztalcenia, w grupie tej s3 zaréwno uniwersytety,
szkoly biznesu, jak i uczelnie techniczne. Studenci objeci
badaniem studiujg na réznych kierunkach, jak tez specjal-
nosciach, tzn. zaréwno zwigzanych z zarzadzaniem, jak
i kierunkami technicznymi, na I lub II stopniu studiéw
stacjonarnych (lacznie 291 osob).
Dane dotyczace wynikéw egzamindéw studentoéw
pochodza z elektronicznej platformy egzaminacyjnej
- portalu IPMA-Student. Do opracowania wynikéw wy-
korzystano oprogramowanie MS Excel 2013. W ramach
badania:
- wykonano podstawowe analizy statystyczne,
« poréwnano badane grupy ze wzgledu na wynik egza-
minu IPMA-Student,
- zastosowano jednoczynnikowg analize wariancji.

Analiza wynikow certyfikacji studentow

Analiza statystyczna wynikow e-egzaminu IPMA-Student
przedstawiona zostala w tabeli 2. Do badania wykorzysta-
no wyniki z egzaminéw przeprowadzonych w formie elek-
tronicznej — 291 egzamindw. Zaréwno $redni wynik, jak
i mediana wyniku uzyskiwanego przez studentéw wynosi
61%. Odchylenie standardowe wynosi 9%, co §wiadczy
o stosunkowo niewielkim zréznicowaniu wynikow (wiek-
szo$§¢ koncentruje si¢ wokot sredniej).

Rozktad wynikéw uzyskanych na e-egzaminie IP-
MA-Student przedstawia rysunek 1. Minimalny wynik
w skali 100 wynosi 36, maksymalny 81 (rys. 1). Rozktad
wynikéw uklada si¢ w przyblizeniu zgodnie z rozktadem
normalnym. Mediana i wartos$¢ srednia sg takie same, co
$wiadczy o symetrycznosci rozkladu.

Badajac mocne i stabe obszary wiedzy studentéw, ana-
lizowano wyniki uzyskane na e-egzaminie w poszczegol-
nych obszarach kompetencji IPMA (tab. 3), a naste¢pnie
w poszczegolnych elementach kompetencji (tab. 4-6).

Wyniki w obszarze kompetencji behawioralnych
sg istotne statystycznie lepsze niz w pozostalych obszarach
(tab. 3)*. Najstabiej rozwiniete s3 kompetencje konteksto-
we, co wydaje si¢ zrozumiale, biorgc pod uwage mniejsze
doswiadczenie praktyczne studentow.
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Tabela 2. Wyniki egzaminow IPMA-Student

Wyszczegolnienie e-egzamin IPMA-Student

Laczna liczba podejs¢ 291
Sredr.n’z} ocena wszystkich 61%
podejsé
Mediana 61%
Odchylenie standardowe 9%
Wsp6tczynnik asymetrii

(s -0,14
(Sko$nosc)
Kurtoza -0,3
Wspoiczynn'lk spojnosci 7%
wewnetrznej

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 3. Wskaznik poprawnych odpowiedzi na pytania w po-
szczegoblnych obszarach kompetencji IPMA

Sredni procent
poprawnych odpowiedzi

Obszar kompetencji
IPMA-Student

1.0 Techniczne 58,63%
2.0 Behawioralne 76,14%
3.0 Kontekstowe 55,95%

Zrédto: opracowanie wtasne

Analizujac wyniki w zakresie poszczegélnych elemen-
tow kompetencji, mozna wnioskowa¢, iz:

- w ramach kompetencji technicznych najwiecej po-
prawnych odpowiedzi udzielono na pytania dotycza-
ce rozwigzywania probleméw i komunikacji, najmniej
dotyczacych ryzyka projektu oraz jakosci i faz zarza-
dzania projektami (tab. 4),

- w obszarze kompetencji behawioralnych najlepsze
wyniki studenci uzyskali w zakresie pytan dotycza-
cych zaangazowania i motywacji oraz asertywnosci,
natomiast najstabsze wyniki dotyczyty przywodztwa
i zarzadzania konfliktem (tab. 5),

- najlepiej rozwiniete elementy kompetencji kontek-
stowych to zarzadzanie zasobami ludzkimi, najstabiej
dotyczace orientacji na projekty (tab. 6).

Oceniajgc statystyczng wiarygodno$¢ wynikoéw w po-
szczeg6lnych obszarach kompetencji, nalezy uwzglednié,
ze w zestawie egzaminacyjnym ztozonym ze 100 pytan,
zgodnie z wymaganiami kompetencyjnymi IPMA-Stu-
dent, 70 pytan dotyczy kompetencji technicznych, 15 py-
tan kompetencji behawioralnych, 15 pytan kompetencji
kontekstowych.

Analogiczne analizy sa prowadzone dla poszczegél-
nych akredytowanych uczelni. Ich wyniki moga by¢
przestanka dla poprawy jakosci ksztalcenia w obszarach
czy wrecz konkretnych elementach kompetencji, w kto-
rych wyniki sg niesatysfakcjonujace.

W ramach badania wykonano takze szczegélowe anali-
zy poréwnawcze wyniku konicowego egzaminu IPMA-Stu-
dent dla dwdch grup: grupa I - studenci z uniwersytetéw
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(uniwersytety ekonomiczne lub wydzialy ekonomiczne
uniwersytetow, szkoty biznesu) — 111 oséb oraz grupa II
— studenci uczelni technicznych (politechniki) - 183 osoby.

Poréwnanie wykonano, stosujac analize wariancji
(ang. ANOVA - Analysis of Variance), ktéra pordw-
nuje wyniki poszczegélnych grup ze wzgledu na ocene
wyniku egzaminu. Srednie wyniki obu analizowanych
grup sa bardzo zblizone, dla studentéw z grupy uniwer-
sytetow: 60,73, dla uczelni technicznych 60,86. Wyniki
sg pokazane w tabeli 7. Z tabeli mozna odczytaé, ze
warto$¢ F (Fishera) jest zdecydowanie mniejsza niz
warto$¢ teoretyczna testu F przy jednocze$nie wysokim
poziomie p-warto$¢ (zazwyczaj przyjmuje si¢ ponizej
0,05). Wynika z tego, ze dwie analizowane grupy studen-
tow uniwersytetéw oraz uczelni technicznych nie réznia
sie w sposob statycznie istotny ze wzgledu na wynik
egzaminu.

Kolejna wykonana analiza zawiera poréwnanie ocen
poszczegoélnych obszaréw kompetencji dla dwdch anali-
zowanych grup studentéw. Wyniki poréwnania zawarte
sa w tabeli 8. Mozna zauwazy¢, iz réznice dla poszcze-
golnych obszaréw kompetencji nie sg znaczace, co wie-
cej, dla wielu obszaréw nie przekraczajg kilku punktéow
procentowych. Co potwierdza wczedniejszy wniosek
z tabeli 7 o braku statystycznej réznicy pomiedzy wy-
nikami w tych grupach. W tabeli 8 pokazano, ze jedynie
w niektérych obszarach kompetencji analizowane grupy
(studenci uniwersytety oraz uczelni technicznych) réz-
nig si¢ w sposéb umiarkowanie istotny:

- 1.08 Rozwiazywanie probleméw
. 1.12 Zasoby

. 2.08 Zorientowanie na wyniki

. 2.12 Konflikty i kryzysy

Ze wzgledu na fakt, iz w badaniach uczestniczyty wy-
dzialy na uczelniach technicznych, na ktérych studenci
studiowali na kierunkach zwigzanych z zarzadzaniem
lub typowo technicznych, wykonano analize dla studen-
tow kierunkéw ekonomicznych i zarzadczych (zaréwno
uniwersytety i wydzialy zarzadzania uczelni technicz-
nych) — 230 oséb oraz studentdéw kierunkoéw stricte tech-
nicznych (tylko uczelnie techniczne) - 63 osoby.

Pierwsze poréwnanie dotyczy ogélnego wyniku egza-
minu IPMA-Student. Srednie wyniki dla obu grup takze
s3 bardzo zblizone: 60,91 dla studentéw kierunkow eko-
nomicznych i zarzadczych oraz 60,43 dla studentéw kie-
runkéw technicznych. Jako statystyczne potwierdzenie
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braku istotnych réznic w obu grupach wykonano analize
ANOVA (tab. 9). Z tabeli mozna odczytaé relatywnie
mala warto$¢ statystyki F w poréwnaniu do teoretycznej
wartoéci testu F, przy wysokiej p-wartoséci — oznacza to
brak statystycznie istotnej réznicy pomiedzy badanymi
grupami.

Dalsza analiza zawiera poréwnanie ocen poszczegodl-
nych obszaréw kompetencji dla dwoch analizowanych
grup studentéw kierunkéw ekonomicznych i zarza-
dzania oraz technicznych. Wyniki poréwnania zawarte
sg w tabeli 10. Mozna zauwazy¢, iz réznice dla poszcze-
golnych obszaréw kompetencji réwniez nie réznig sie
w istotny sposdb (tak jak w poprzednim poréwnaniu
— tab. 8). Potwierdza to wniosek z Tabeli 9 o braku sta-
tystycznej réznicy pomiedzy wynikami w tych grupach.
Tabela 10 wskazuje, ze jedynie w niektérych elementach
kompetencji analizowane grupy (studenci kierunkéw
ekonomicznych i zarzadzania oraz technicznych) réznia
sie w sposdb umiarkowanie istotny:

« 1.05 Jako$¢

- 1.08 Rozwigzywanie probleméw
« 2.07 Kreatywnos¢

. 2.15 Etyka

Mozliwe determinanty wynikow egzaminow

Egzaminy IPMA-Student (IS) sg realizowane na akredy-
towanych wydzialach uczelni dla studentéw, ktorzy zre-
alizowali $ciezke akredytowanych przedmiotéw w liczbie
co najmniej 60 godzin na studiach dziennych i 30 na
studiach zaocznych. Studenci przystepuja do egzaminow
fakultatywnie. Mozna wiec wnioskowad, iz sa to jednostki
szczegOlnie zainteresowane zarzadzaniem projektami,
ktore tacza z tg dziedzing swoja przyszlosé.

Akredytacja uczelni jest potwierdzeniem, iz student ma
mozliwo$¢ zapoznania si¢ z tre$ciami dydaktycznymi zwia-
zanymi z zarzadzaniem projektami, zgodnymi w wymo-
gami modelu IPMA-Student. Komisja akredytacyjna nie
weryfikuje jakosci ksztalcenia, a jedynie tresci programu.

W ramach badania przeanalizowano cz¢§¢ odpo-
wiedzi ankiety satysfakcji studentdéw, wypelnianej
po napisaniu egzaminu. Analizowano gtéwnie odpo-
wiedzi na wybrane pytania dotyczace m.in. zgodnosci
tematyki pytan i terminologii stosowanej na egzaminie
IS w poréwnaniu z tg stosowang w ramach procesu dy-
daktycznego na uczelni. Wyniki ankiety przedstawiono
w analizie poréwnawczej dla dwoch analizowanych grup

80 85 90

Procent poprawnych odpowiedzi

Rys. 1. Rozktad wynikow e-egzaminu IPMA-Student

Zrodto: opracowanie wtasne
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Tabela 4. Wynik w obszarze kompetencji technicznych na egza-
minie IPMA-Student
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Tabela 5. Wyniki w obszarze kompetencji behawioralnych na eg-
zaminie IPMA - Student

Zrédto: opracowanie wtasne

ey Lo e e popr::ve:yncihp;z;irxiedzi EEl QKR ESLEREl) poprzxrve:yncihpcr)cé;irxiedzi
1.01 Sukces zarzadzania 68.69% 2.01 Przywodztwo 57,93%
projektem ’ 2.02 Zaangazowanie i motywacja 97,76%
1.02 Interesariusze 70,69% 2.04 Asertywnoéé 94,48%
1.03 Wymagania i cele projektu 69,49% 2.07 Kreatywno$¢ 72,64%
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse 33,85% 2.08 Zorientowanie na wyniki 91,38%
1.05 Jako$é¢ 44,92% 2.12 Konflikty i kryzysy 53,28%
1.06 Organizacja projektu 66,97% 2.13 Wiarygodno$¢ 90,69%
1.07 Praca zespolowa 56,90% 2.14 Docenianie wartosci 81,03%
1.08 Rozwigzywanie problemoéw 80,52% 2.15 Etyka 90,69%
1.09 Struktury projektu >2,41% Zrédto: opracowanie wtasne
1.10 Zakres i produkty 48.14%
czastkowe ’ Tabela 6. Wyniki w obszarze kompetencji kontekstowych na eg-
1.11 Czas i etapy (fazy) projektu 45,17% zaminie IPMA-Student
1.12 Zasoby 63.91% Elementy k " Sredni procent
1.13 Koszty i zasoby finansowe 67,64% y kompetencji poprawnych odpowiedzi
1.15 Zmiany 60,34% 3.01 Orientacja na projekty 49,92%
1.16 Kontrola i raporty 71,24% 3.05 Stafe struktury organizacji 52,13%
1.18 Komunikacja 83,33% 3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi 65,38%

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 7. Poréwnanie wynikow ogoélnych egzaminu dla studentow — perspektywa typow uczelni — analiza wariancji (ANOVA)

PODSUMOWANIE
Liczba Suma Srednia Wariancja
Grupy . . uzyskanych ) )
egzaminow . punktow punktow
punktow
Uniwersytety 111 6741 60,72973 64,56265
Uezelnie 183 11138 60,86339 83,17354
techniczne
ANOVA
Zrédio ss df MS F Wartosé-p Test F
wariancji
Pomiedzy 1,234293 1 1,234293 0,016206 0,898788 3,873502
grupami
W obrebie grup 22239,48 292 76,16259
Razem 22240,71 293

Zroédto: opracowanie wtasne

studentdéw: z uniwersytetéw i szkot biznesu oraz z uczel-
ni technicznych.

Wyniki ankietowe wskazujg, iz treéci programéw ksztat-
cenia sg zgodne z tematyka egzaminu w prawie 70% uniwer-
sytetow i 50% uczelni technicznych. Niezgodno$¢ wystepuje
w 3% uniwersytetéw i 7% uczelni technicznych (rys. 2).

Studentéw zapytano réwniez o zgodnos¢ terminolo-
gii zarzadzania projektami uzywanej podczas egzaminu
izaje¢ dydaktycznych. Obszar ten jest czgsto podnoszony
jako utrudniajacy komunikacje w zespole projektowym
oraz z interesariuszami projektéw. Wyniki ankiety wska-
zujg, iZ w obu grupach wyniki sg podobne i wskazuja, iz
niezgodno$¢ termindéw zauwaza jedynie 3% studentow
z Uniwersytetéw i 5% Uczelni technicznych (rys. 3).

Wryniki ankiet dotyczacych satysfakcji studentow
s3 udostepniane akredytowanym uczelniom, co daje
im wiedze na temat ewentualnych zastrzezen, pro-
bleméw i potrzeb dydaktycznych, na ktérych nalezy
si¢ skoncentrowaé w celu poprawy jakosci nauczania
studentow.

Podsumowanie

P rzeprowadzone badania na podstawie wynikow
certyfikacji studentéw polskich uczelni w ramach
Programu IPMA-Student wskazuja, iz:
. studenci akredytowanych uczelni najwyzsze wyni-
ki osiagaja w zakresie kompetencji behawioralnych,



64 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 3/2019

Tabela 8. Pordwnanie wynikow egzamindw w poszczegolnych obszarach kompetencji z perspektywy typow uczelni

Uniwersytety Uczelnie techniczne Réznica

Obszar kompetencji technicznych 58,43% 58,75% -0,32%

1.01 Sukces zarzadzania projektem 67,59% 69,34% -1,75%
1.02 Interesariusze 72,53% 69,60% 2,93%
1.03 Wymagania i cele projektu 70,37% 68,96% 1,42%
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse 32,41% 34,71% -2,30%
1.05 Jakos¢ 41,44% 46,98% -5,54%
1.06 Organizacja projektu 67,59% 66,59% 1,00%
1.07 Praca zespolowa 59,82% 55,17% 4,65%
1.08 Rozwigzywanie probleméw 90,28% 74,73% 15,56%
1.09 Struktury projektu 54,32% 51,28% 3,04%
1.10 Zakres i produkty czastkowe 46,48% 49,12% -2,64%
1.11 Czas i etapy (fazy) projektu 46,30% 44,51% 1,79%
1.12 Zasoby 58,03% 67,40% -9,37%
1.13 Koszty i zasoby finansowe 66,67% 68,21% -1,54%
1.15 Zmiany 61,11% 59,89% 1,22%
1.16 Kontrola i raporty 70,19% 71,87% -1,68%
1.18 Komunikacja 80,86% 84,80% -3,94%
Obszar kompetencji behawioralnych 75,49% 76,52% -1,03%

2.01 Przywodztwo 57,72% 58,06% -0,34%
2.02 Zaangazowanie i motywacja 97,69% 97,80% -0,11%
2.04 Asertywnos¢ 93,52% 95,05% -1,53%
2.07 Kreatywnos¢ 76,54% 70,33% 6,21%
2.08 Zorientowanie na wyniki 86,11% 94,51% -8,40%

2.12 Konflikty i kryzysy 45,38% 57,97% -12,59%
2.13 Wiarygodno$é¢ 90,74% 90,66% 0,08%
2.14 Docenianie wartosci 81,48% 80,77% 0,71%
2.15 Etyka 91,67% 90,11% 1,56%
Obszar kompetencji kontekstowych 57,47% 55,05% 2,41%
3.01 Orientacja na projekty 53,01% 48,08% 4,93%
3.05 Stale struktury organizacji 53,71% 51,19% 2,52%
3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi 65,55% 65,27% 0,28%

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 9. Pordwnanie wynikow ogdlnych egzaminu dla studentéw uniwersytetow i uczelni technicznych - analiza wariancji (ANOVA)

PODSUMOWANIE

Zrodto: opracowanie wtasne

Liczba suma Srednia Wariancja
Grupy . . uzyskanych . )
egzaminow h punktow punktow
punktow
Kierunki Ekonomiczne 230 14010 60,91304 73,04917
i Zarzadzania
Kierunki Techniczne 63 3868 60,4375 87,32937
ANOVA
Zrédio ss df MS F Wartosé-p Test F
wariancji
Pomiedzy 11,32246 1 11,32246 0,148725 0,700038 3,873502
grupami
W obrebie 2223001 292 76,13017
grup
Razem 22241,33 293
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Rys. 2. Zgodnos¢ tematyki pytan egzaminacyjnych z programami zaje¢ na Wydziale

Zrodto: opracowanie wtasne
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nieco nizsze w obszarze kompetencji technicznych,
a najstabsze w kompetencjach kontekstowych,
wszystkie elementy kompetencji behawioralnych roz-
winigte sg na wysokim poziomie powyzej 50% (prog
zaliczenia egzaminu IPMA-Student),
wyniki w zakresie poszczegélnych kompetencji tech-
nicznych réznia si¢ znaczniej, najlepiej rozwinietym
elementem jest komunikacja, najstabiej ryzyko, za-
kres projektu oraz czas (wynik ponizej 50%),
najstabiej rozwinietym elementem kompetencji kon-
tekstowych jest zrozumienie orientacji na projekty,
wyniki egzaminéw studentéw ksztalcacych si¢ na
uczelniach typu uniwersytety i uczelnie techniczne
nie réznig si¢ w sposob statystycznie istotny,

wyniki egzaminéw certyfikacyjnych studentéw w roz-
roznieniu na kierunki ekonomiczno-zarzadcze i tech-
niczne nie wykazuja istotnych roznic,

istnieje przestrzen do doskonalenia ksztalcenia stu-
dentéw w zakresie pracy nad jednolitym slownic-
twem zarzadzania projektami i uzupelnienia tresci
przedmiotéw tak, aby studenci nie dostrzegali luk po-
miedzy realizowanymi programami ksztalcenia a za-
kresem opracowanego wspoélnie z biznesem modelu
IPMA-Student.

Badania wykonano na prébie 291 oséb. Analizowano
wyniki rzeczywistych egzamindéw, co moze oznaczaé
wyzszy poziom obiektywizmu analizowanych danych
niz samoceny, mozliwej do uzyskania na podstawie np.
badania ankietowego. Autorzy planuja kontynuowanie
badan w kolejnych okresach w celu uzyskania informacji,
czy wyniki r6znia sie od siebie w czasie.

dr Joanna Rzempata

Uniwersytet Szczecinski

Wydziat Zarzadzania i Ekonomiki Ustug
ORCID: 0000-0002-0542-9370

e-mail: joanna.rzempala@wzieu.pl

dr inz. Tomasz Wisniewski
Uniwersytet Szczecinski

Wydziat Zarzadzania i Ekonomiki Ustug
ORCID: 0000-0002-6308-8447

e-mail: tomasz.wisniewski@wzieu.pl

Przypisy

1) Certyfikacja IPMA-Student obejmuje wigksza cze$¢ kom-
petencji uwzglednionych w certyfikacji biznesowej IPMA,
zakres kompetencji zostal wypracowany poprzez wspdtpra-
ce $rodowiska akademickiego oraz biznesowego. Certyfikat
IPMA-Student potwierdza kwalifikacje i umiejetnosci wy-
magane przez rynek pracy dla czlonkéw zespoléw projek-
towych.

2) Podstawa akredytacji jest przygotowanie tzw. macierzy kom-
petencji wraz z kartami przedmiotéw wchodzacymi w sklad
akredytowanych zaje¢. W macierzy przedstawione sg powia-
zania efektow ksztalcenia IPMA-Student (ISEK) z przedmio-
towymi efektami ksztalcenia uczelni (PEK). Wymagana licz-
ba godzin dydaktycznych realizowanych z uczestnictwem
nauczyciela akademickiego to dla studiéw stacjonarnych 60
godzin, dla studiéw niestacjonarnych 30 godzin. Oznacza to,
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Tabela 10. Porownanie wynikow egzaminéw w poszczegdélnych obszarach kompetencji z perspektywy profilu studiow

S ekonom]'czne/ Studia techniczne Réznica
zarzadzanie
Obszar kompetencji technicznych 58,85% 58,57% 0,28%
1.01 Sukces zarzadzania projektem 74,52% 67,10% 7,41%
1.02 Interesariusze 64,52% 72,37% -7,85%
1.03 Wymagania i cele projektu 66,94% 70,18% -3,24%
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse 37,37% 32,89% 4,47%
1.05 Jakos¢ 52,82% 42,77% 10,06%
1.06 Organizacja projektu 64,84% 67,54% -2,70%
1.07 Praca zespolowa 56,13% 57,11% -0,98%
1.08 Rozwigzywanie probleméw 62,91% 85,31% -22,40%
1.09 Struktury projektu 50,00% 53,07% -3,07%
1.10 Zakres i produkty czastkowe 54,52% 46,41% 8,11%
1.11 Czas i etapy (fazy) projektu 42,90% 45,79% -2,89%
1.12 Zasoby 65,59% 63,45% 2,14%
1.13 Koszty i zasoby finansowe 67,97% 67,54% 0,43%
1.15 Zmiany 61,29% 60,09% 1,20%
1.16 Kontrola i raporty 72,90% 70,79% 2,11%
1.18 Komunikacja 82,80% 83,48% -0,68%
Obszar kompetencji behawioralnych 74,73% 76,52% -1,79%
2.01 Przywodztwo 58,60% 57,75% 0,85%
2.02 Zaangazowanie i motywacja 100,00% 97,15% 2,85%
2.04 Asertywno$¢ 95,16% 94,30% 0,86%
2.07 Kreatywnos¢ 60,22% 76,02% -15,81%
2.08 Zorientowanie na wyniki 95,16% 90,35% 4,81%
2.12 Konflikty i kryzysy 58,07% 51,98% 6,09%
2.13 Wiarygodno$é¢ 95,16% 89,47% 5,69%
2.14 Docenianie warto$ci 80,65% 81,14% -0,49%
2.15 Etyka 82,26% 92,98% -10,72%
Obszar kompetencji kontekstowych 53,55% 56,61% -3,06%
3.01 Orientacja na projekty 45,57% 51,10% -5,53%
3.05 Stale struktury organizacji 50,54% 52,56% -2,03%
3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi 63,55% 65,88% -2,33%

Zrédto: opracowanie wtasne
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Student Competence Level in the Field
of Project Management at Universities
and Technical Universities. The Case
of the IPMA-Student Programme

Summary

Training in project management is an important field for
both universities and educators, as well as employers looking
for qualified workers in the labour market. Project managers
play an important role in many sectors of industry and the
public sector as well. The aim of the article is to present the
educational results and the level of student competences
in the area of project management at Polish universities
cooperating within the IPMA-Student Programme. The
programme has been implemented in Poland for 5 years,
and the number of collaborating universities and students
interested in certification is constantly growing. The authors
have attempted to examine the difference in the results of
certification exams depending on the type of university
and the field of study in particular elements of project
management competence. On the basis of the research
conducted, it can be concluded that there is no significant
difference in the percentage of correct answers given during
the certification examination among partner universities.
Students of all groups obtain the highest ratings in terms
of behavioural competences, and the weakest in terms
of contextual competences. At the same time, individual
areas and elements of project management competence are
similarly developed, both in terms of the type of university
(economic and technical) and the field of study.

Keywords
project management competence, project management, ac-

ademic education, student competence, student education,
student education, competence certification

KOMUNIKAT Z POSIEDZENIA KOMITETU NAUK
| ZARZADZANIA PAN NA UNIWERSYTECIE
JAGIELLONSKIM W KRAKOWIE

dniach 20 i 21 lutego biezacego roku na Uniwersy-
tecie Jagiellonskim w Krakowie miato miejsce wyjaz-
dowe posiedzenie Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania
PAN. Gospodarzem posiedzenia byl Wydziat Zarzadzania
i Komunikacji Spolecznej tej najstarszej polskiej uczelni.
Program posiedzenia Komitetu zostal zdominowany nie-
zwykle istotnymi i aktualnymi zagadnieniami, stanowigcymi
nowe wyzwania dla polskiej nauki, a wynikajacymi bezpo-
$rednio z Ustawy 2.0 oraz jej licznych wymiaréw.
Posiedzenie otworzyl profesor Bogdan Nogalski (prze-
wodniczacy Komitetu), a obrady prowadzil profesor Piotr
Wachowiak (sekretarz).

W pierwszej kolejnosci wystapili czlonkowie Komitetu
reprezentujacy Uniwersytet Jagiellonski - profesor Piotr
Jedynak (dziekan Wydzialu Zarzadzania i Komunikacji
Spotecznej UJ) oraz profesor Wojciech Czakon (kierownik
Katedry Zarzadzania Strategicznego). Prelegenci przedsta-
wili przebieg i kierunek adaptacji Uniwersytetu i Wydziatu
do wymogéw nowej Ustawy. Zaakcentowali szczegdlnie par-
tycypacyjny sposob zarzadzania zmiang na Uniwersytecie,
uwzgledniajacy nie tylko merytoryczne prace, ale réwniez
rozbudowane i zréznicowane konsultacje ze spotecznoscia
Uniwersytetu. Omowili szczegétowo sposob zaprojektowa-
nia nowych rozwigzan w strukturze Uniwersytetu w postaci
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Rady Uczelni, Rad Dyscyplin oraz Szkét Doktorskich, a tak-
ze zmiany w uprawnieniach i odpowiedzialnoéci innych or-
gandéw i jednostek. Na tym szerokim tle przedstawili sytuacje
dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakoéci, ktorg na Uniwersy-
tecie zadeklarowato okoto 80 pracownikéw naukowych.
Kolejnym punktem posiedzenia byta dyskusja na temat
strukturyzacji subdyscyplin nauk o zarzadzaniu i jakosci,
zapoczatkowana na poprzednich posiedzeniach Komite-
tu. Prezentacj¢ koncepcji zmian w tej materii przedstawit
profesor Szymon Cyfert, ktéry kierowal zespotem od-
powiedzialnym za przygotowanie propozycji. Prelegent
wskazal przede wszystkim przestanki zmian w postaci
formalnej integracji dotychczasowych nauk o zarzadzaniu
z domeng zarzadzania jako$cig, wyrazong w nowej nazwie
dyscypliny, jak tez majacych miejsce w ostatnich latach
nowych trendéw uzasadniajacych ich uwzglednienie lub
korekty rozwigzan dotychczasowych. Porzadkowanie
subdyscyplin nauk o zarzadzaniu odbywa si¢ w ramach
nurtéw praktycznego i teoretycznego. W tym pierwszym
wyrdzniono nastepujace subdyscypliny:
- zarzadzanie strategiczne, przedsigbiorczo$¢ (poziom
strategiczny),
. wspomaganie decyzji menedzerskich, zarzadzanie pro-
cesami, zarzadzanie projektami, zarzadzanie wiedza
i informacja, zarzadzanie innowacjami, zarzadzanie ja-
koscia, zachowania organizacyjne (poziom operacyjny),
. zarzadzanie produkcja i technologia, zarzadzanie
ustugami, zarzadzanie finansami przedsiebiorstwa, za-
rzadzanie logistyka, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
zarzadzanie marketingiem, zarzadzanie warto$ciami
niematerialnymi (poziom funkcjonalny),
. zarzadzanie organizacjami gospodarczymi, zarzadza-
nie publiczne i NGO (typ organizacji).
Z kolei nurt teoretyczny reprezentujg: teoria orga-
nizacji i zarzadzania, metodologia nauk o zarzadzaniu

4

i jako$ci, studia krytyczne w naukach o zarzadzaniu
i jako$ci.

W dyskusji aktywny udzial wzieli profesorowie Michat
Trocki, Jan Lichtarski oraz Wojciech Czakon, podkreslajac
zalety i ograniczenia koncepcji. Podjeto decyzje, iz po dal-
szych konsultacjach wyniki pracy zespolu kierowanego
przez profesora Szymona Cyferta zostang opublikowane
w postaci tekstu naukowego.

W dalszej kolejnoéci profesor Tomasz Czapla omowit
stan przygotowan w zakresie organizacji Letniej Szkoly Za-
rzadzania 2020, ktdra bedzie miata miejsce w Lodzi. Podje-
to decyzje, iz w przeciwienstwie do lat poprzednich Szkota
bedzie wydarzeniem dwudniowym. Wspélorganizatorami
sg Uniwersytet £.6dzki oraz Politechnika Lodzka.

W cze$ci zwigzanej z biezacymi komunikatami profesor
Bogdan Nogalski przedstawil wstepny kalendarz wyboréw
do Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN na ko-
lejna kadencje.

Nastepnie dr Piotr Sedlak (Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie) zaprezentowal informacje dotyczace IX kon-
ferencji dla polskich profesoréw nauk organizacji i zarza-
dzania, ktéra odbedzie sie w dniach 7-11 wrzes$nia 2019
roku we Lwowie. Organizatorem konferencji, odbywajacej
sie pod patronatem Komitetu, bedzie - jak co roku - Ka-
tedra Zarzadzania Miedzynarodowego Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie, a partnerem w kraju goszczacym
Lwowski Instytut Uniwersytetu Bankowosci.

Na zakoniczenie profesor Bogdan Nogalski podzigkowat
wszystkim obecnym za aktywny udzial w posiedzeniu, na-
tomiast na rece organizatoréw skierowal podzigkowania za
organizacje posiedzenia.

Opracowanie:
dr hab. Piotr Jedynak, prof. UJ

KOMUNIKAT

Zarzad Gléwny Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa, na podstawie uchwaly nr 24 z dnia 10 grudnia 2018
roku, oglasza pierwszy nabdr kandydatéw do tytulu ,,Ekspert TNOiK”.

Wymagane Regulaminem dokumenty nalezy przesyta¢ poczta na adres Biura Zarzadu Gtéwnego TNOIiK, 00-740
Warszawa, ul. Gérska 6/10 lok. 71 w terminie od 1 stycznia 2019 roku do 31 marca 2019 roku - dokumenty do pobrania

na stronie Towarzystwa www.tnoik.org.

Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego

Projekt digitalizacji publikacji naukowych czasopisma Przeglad Organizacji w celu zapewnienia i utrzymania otwartego
dostepu do artykuléw przez sie¢ Internet jest wspdtfinansowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
w ramach dzialalno$ci upowszechniania nauki - umowa nr 624/P-DUN/2018.
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