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Metodyki zarzadzania projektami —
teoria i praktyka

Wstep

Na przestrzeni ostatnich lat wiedza o zarzadzaniu projektami szybko si¢ rozwija.
Stworzono wiele metodyk, ktére organizacje moga wykorzysta¢ do planowania,
wykonywania i zamykania projektéw. Kazda z nich powstata z mysla ulatwienia
realizacji przedsigwzig¢ o okreslonej charakterystyce. Metodyki zarzadzania pro-
jektami podzieli¢ mozna jednak na dwie grupy: tradycyjne i zwinne. W ramach
kazdej z nich wykorzystuje si¢ okreslony zestaw zasad, praktyk czy narzedzi. Tra-
dycyjne metodyki zarzadzania projektami, takie jak: PMI, Prince2, IPMA czy
Critical Path Method, wykorzystuja liniowe podejscie i koncentruja si¢ na two-
rzeniu ustrukturyzowanych ram realizacji projektu. Czesto krytykuje sie je jednak
za brak elastycznosci i mozliwosci szybkiego przystosowania do zmian. Metodyki
zwinne natomiast, takie jak Scrum i Kanban, opieraja si¢ na iteracyjnym i przy-
rostowym podejsciu do zarzadzania projektami. Ktada one nacisk na wspétprace,
elastycznosc i ciagte doskonalenie, dzigki czemu z sukcesem moga by¢ wykorzy-
stywane w dynamicznych i szybko zmieniajacych si¢ sSrodowiskach.

Celem opracowania jest wskazanie réznic migdzy zwinnymi i tradycyjnymi
metodykami zarzadzania projektami, opisanie trendow w otoczeniu ksztattujacych
otoczenie realizacji projektow i ich roli w wyborze metodyki zarzadzania projek-
tem oraz identyfikacja przeszkéd utrudniajacych wdrazanie wybranych metodyk
we wspolczesnych organizacjach. W opracowaniu wykorzystano zaréwno zrédla
pierwotne, jak i wtérne. Przeprowadzono przeglad artykuléw naukowych, opinii
ekspertéw ds. zarzadzania projektami oraz stowarzyszen zarzadzajacych projek-
tami, ktore dostepne sg w posrednictwem publicznych zasobéw informacji. Bada-
nie przeprowadzono na podstawie literatury z zakresu trendéw wplywajacych na
sposoby zarzadzania projektami oraz zmian w zakresie wykorzystywanych meto-
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dyk zarzadzania projektami. Wykorzystano tu opracowania indeksowane w ba-
zie EBSCO oraz dostgpne w GoogleScholar, opublikowane w latach 2018-2024.
Na tej podstawie wyrézniono trendy w zakresie zarzadzania projektem oraz wy-
zwania, z jakimi mierza si¢ przedsigbiorstwa w tym zakresie. Badania te wzbo-
gacono metoda sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem techniki wywiadu.
Przeprowadzono wywiad z kadra menadzerska przedsigbiorstwa realizujacego
projekty przemystu 4.0. Jego zakres dotyczyt projektéw realizowanych przez bada-
ng firme w przedsigbiorstwach o réznej charakterystyce (firmy réznej wielkosci —
zaréwno korporacje, jak i mate i srednie przedsiebiorstwa — MSP, wykorzystujace
rézne technologie i dziatajace w réznych branzach np. farmaceutyczna, medyczna,
budownictwo morskie czy samochodowa) w okresie 2017-2024. Projekty reali-
zowane byly na terenie Unii Europejskiej. Badanie obj¢lo swym zakresem czas
pandemii i popandemiczny, gdyz warunki przez nig stworzone w duzej mierze
wplynely na sposoby funkcjonowania przedsiebiorstw i skierowaly firmy w strone
wykorzystania nowych technologii. Cato$¢ opracowania obejmuje nie tylko wska-
zanie zmian w otoczeniu wplywajacych na sposoby funkcjonowania organizacji
i tym samym realizacji projektow, ale takze wyzwania wynikajace ze zmian wyko-
rzystywanych metodologii zarzadzania projektami.

1. Wprowadzenie do metodyk zarzadzania projektami

Przez projekt rozumie si¢ ograniczone w czasie przedsiewzigcie, ktérego celem
jest wytworzenie unikalnego produktu, ustugi lub stanu docelowego'. Definiuje
sie go tez jako okreslong w czasie odpowiedz na potrzebe, rozwiazanie najczesciej
unikatowego, niepowtarzalnego problemu, w ktérym realizacja projektu jest uza-
sadniona z finansowego lub spolecznego punktu widzenia, struktura czynnosci
zostata zdefiniowana, a produkt konicowy zostal wyraznie okreslony> Projektom
przypisa¢ mozna siedem cech:

1) unikatowos¢,

2) konkretny cel i pozadane rezultaty,

3) poczatek i koniec,

4) okreslone ramy czasowe,

5) zaangazowanie interdyscyplinarnej grupy oséb,

6) ograniczone zasoby,

7) logiczna sekwencja wspolzaleznych dziatan.

' A Guide To The Project Management Body of Knowledge, Third Edition, wydanie polskie
PMI/MT&DC, Warszawa 2006, s. 5
? G.R. Heerkens, Jak zarzgqdzac projektami, RM, Warszawa, 2003, s. 10.
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Realizacja projektow rézni sie od dzialalnosci operacyjnej takze tym, ze ma
mniej powtarzalny, a bardziej unikatowy charakter, cechuje si¢ wyzszym stopniem
ryzyka, jest podejmowana w jasno okreslonym celu i definiowana przez zakres,
zasoby i budzet’.

Cho¢ zarzadzanie projektami jest relatywnie nowym obszarem zarzadzania
to na przestrzeni lat rozwinglo sie wiele podejs¢ do tej problematyki. Jedna z roz-
powszechnionych préb usystematyzowania i spopularyzowania wiedzy w tym za-
kresie podjat Project Managemet Institute, tworzac kompendium wiedzy o zarza-
dzaniu projektami, ktére stanowi podstawe metodyki PMI. Podejscie to oparte jest
na zbiorze dobrych praktyk w zakresie zarzadzania projektami, opracowanych na
podstawie wieloletnich doswiadczen i badan w realizacji projektéw o réznorodnej
charakterystyce.

Inne metodyki powstawaly na podstawie specyfiki konkretnego rodzaju pro-
jektow. I tak np. metodyka Prince2 byla odpowiedzia na szczegdlne wymagania
realizacji projektéw informatycznych i cho¢ obecnie uzywana jest w realizacji pro-
jektow o réznorodnym charakterze to wzigta swoj poczatek z PROMPT (ang. Pro-
ject Resource Organisation Management Planning Technique), czyli metodyki
prowadzenia projektéw informatycznych.

Metodyki zarzadzania projektami podzieli¢ dzi§ mozna na dwie grupy: tra-
dycyjne i zwinne. W ramach tradycyjnych metodyk zarzadzania projektami naj-
bardziej rozpoznawalnymi sa m,in.: Standard PMBOK® Guide, PRINCE2® czy
IPMA?®. Tradycyjne podejscie do zarzadzania projektami zaklada realizowanie
projektu w oparciu o okreslone procedury i plany, opracowywane na poczatku
realizacji projektu, okreslajace czas, budzet i zakres projektu, ktéry nie powinien
ulega¢ zmianie w trakcie realizacji projektu. Podejscie to opiera si¢ na systema-
tycznej kontroli realizacji planu i koncentruje si¢ na regularnym raportowaniu
i kontrolowaniu osiggania kamieni milowych®*. Ograniczeniem takiego podejscia
jest mata elastycznos¢ dzialania wynikajaca zaréwno z wolniejszego tempa wpro-
wadzania zmian, jak i gléwnego zalozenia, na ktérych oparte sa te podejscia tj. re-
alizacja zalozonego planu’.

Ograniczenia tradycyjnych metodyk zarzadzania projektami i zmieniajacy sie
charakter otoczenia realizacji projektéw spowodowaty rozwéj metodyk zwinnych.
Termin ,zwinny” odzwierciedla tu koniecznos¢ dynamicznego i elastycznego za-

* D.J. Frame, Zarzgdzanie projektami w organizacjach, WIG-Press, Warszawa 2001.

* 1. Chomiak-Orsa, A. Osifiska, Wplyw ITIL na procesy obstugi bledéw programowa-
nia, ,Informatyka Ekonomiczna. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu” 2018, nr 1 (47), s. 22-31.

*> F. Liebert, Zarzqdzanie projektami w przedsigbiorstwach branzy IT-studium Literatu-
rowe, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie” 2017, tom z 101,
s.271-284.
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rzadzania projektami, mozliwo$¢ szybkiego wdrozenia wymagan i reagowania na
burzliwe zmiany w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu®. Zwinnos¢ w zarzadza-
niu projektami oznacza zdolno$¢ tworzenia elastycznosci i adaptacji do zmian
przed ich wystapieniem, co réwniez wymaga wysokiego poziomu komunikacji
i zaufania. Podejscie to zaczeto zyskiwaé na popularnosci juz na poczatku lat 90.
XX wieku, jednak znaczacy wzrost zainteresowania nim przypadl na pierwsza de-
kade XXI wieku, co wigzalo si¢ z rosnaca liczbg realizowanych projektéw infor-
matycznych’. Z uwagi na fakt, ze grupa zwinnych metod zarzadzania projektami
jest nieco mlodsza od swoich tradycyjnych odpowiednikdw, jest ona tym samym
nieco mniej usystematyzowana. W jej ramach wyrézni¢ mozna chocby: AgilePM,
Scrum, Scrumban, Crystal Clear, Kanban Development Method, DSDM czy
ADD. Cechami wspélnymi tych metodyk s m.in.: mniejszy stopien sformalizo-
wania, ograniczone raportowanie, nieprzywiazywanie si¢ do zalozonych planéw.
Wszystkie one charakteryzujg dynamicznym i elastycznym zarzadzaniem, samo-
organizujacymi si¢ zespolami i skupieniem na dostarczeniu wartosci dla klienta,
dzieki blizszej i bardziej efektywnej z nim wspdtpracy. Efektem takiego podejscia
jest efektywniejsze wykorzystanie czasu w realizacji projektu — bez koncentrowa-
nia si¢ na nadmiernym raportowaniu i dokumentacji®. Metodyki zwinne sg coraz
czesciej uzywane poza rozwojem oprogramowania jako sam koncept zarzadzania.

Kluczowe réznice miedzy dwoma podejsciami — tradycyjnym i zwinnym -
prezentuje tabela 1.

Obecnie zauwazy¢ takze mozna préby nadania wigkszej elastycznosci meto-
dykom zaliczanym wczesniej do grupy tradycyjnych. Przyktadem takiego podej-
scia moze by¢ chocby powstanie w 2015 roku Prince2 Agile, ktéra stanowi probe
polaczenia tradycyjnego podejécia Prince2 z srodowiskiem Scrum’. Stanowi¢ to
moze odpowiedZ na zmieniajace si¢ warunki realizacji projektow. W efekcie wy-
razna granica dzielagca metodyki zwinne od tradycyjnych czesciowo sie zaciera,
a przedsiebiorstwa decyduja si¢ na wykorzystywanie metod hybrydowych, beda-
cych dostosowanym do wymagan danej organizacji polaczeniem wybranych ele-
mentéw kazdej z tych grup™.

¢ Ibidem.

7 N. Janowski, Agile Approach Versus Classical Approach in Project Management with Re-
gard to Leadership Change, ,Humanities & Social Sciences Latvia” 2021, t. 29, nr 1, s. 114-132.

8 ].D. Fernandez, Agile Project Management — Agilism Versus Traditional Approaches,
»Journal of Computer Information Systems” 2008-2009, zima, s. 10-17.

° Zob. Prince2 Agile, AXELOS, TSO, The Stationery Office, 2015.

1" A. Nieto-Rodriguez, New Research to Explore the Convergence of Methodologies in Proj-
ect Management, ,PM World Journal” 2024, t. XIII, nr I, s. 1-4.
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Tabela 1. Réznice migdzy podejsciem tradycyjnym a zwinnym do zarzadzania projektami

Podejscia tradycyjne Podejscia zwinne
Ciagly proces Sekwencyjne podejscie
Niezmienna struktura projektu Struktura projektu jest przedmiotem zmian
Sposéb wykonania projektu jest jasno zdefi- Sposéb realizacji projekt jest przedmiotem
niowany zmian
Dokumentacja projektu jest doktadna i szcze- | Dokumentacja prowizoryczna
golowa
Mozliwe wprowadzanie zmian Ciagle zmiany
Rzadkie spotkania z klientem Staly kontakt z klientem
Zespoly wielofunkcyjne Samoorganizujace sie zespoly
Duza wladza szefa projektu Mniejsza wtadza Kierownika projektu

Zrédto: Opracowanie za: PJovanovié, 1.Berié, Analysis of the Available Project Management Me-
thodologies, ,Journal of Sustainable Business and Management Solutions in Emerging Economies”
2018, nr 23(3), s. 1-13.

Podsumowujac, metodyki zarzadzania projektami podzieli¢ mozna na dwie
grupy: tradycyjne i zwinne. Podczas gdy tradycyjne metodyki moga by¢ odpo-
wiedniejsze dla projektéw o dobrze zdefiniowanych wymaganiach, stabilnym
zakresie i realizowanych w relatywnie stabilnych warunkach, zwinne metodyki
moga oferowac lepszg zdolnos¢ adaptacji i responsywnosé w przypadku projek-
téw o zmieniajacych si¢ lub niejednoznacznych wymaganiach oraz realizowanych
w bardziej zmiennym otoczeniu. Powstaje tu wiec pytanie, czy zmiany w otocze-
niu realizacji projektow kieruja organizacje raczej w strong metodyk zwinnych czy
tradycyjnych.

2. Trendy w zarzadzaniu projektami

Na wybdr metodyki zarzadzania projektami, a tym samym sukces projektu, wply-
wa wiele réznych elementéw zaréwno wewnetrznych, jak i stanowiacych otoczenie
projektu, wsréd ktérych wymieni¢ mozna cho¢by uwarunkowania organizacyjne,
interesariuszy projektu czy kontekst zarzadzania projektami'!. Uwarunkowania
organizacyjne to systemy organizacyjne, kultura organizacyjna czy struktura or-
ganizacji'’. Pod pojeciem interesariuszy rozumie si¢ natomiast osoby i organizacje

" 1. Chomiak-Orsa, Znaczenie nowoczesnych ICT w usprawnianiu wewngtrzorganizacyj-
nej komunikacji, ,Informatyka Ekonomiczna” 2016, 39 (1), s. 46-55.
12 Ibidem, s. 30.
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aktywnie zaangazowane w przedsiewziecie lub podlegajace wptywom wynikaja-
cym z realizacji lub zakonczenia projektu.

Kontekst zarzadzania projektem zas, wg metodyki PMI obejmuje zarzadza-
nie programami lub portfelami umozliwiajacymi osiaganie celow strategicznych®.
Precyzyjniej czynniki tworzace kontekst realizacji projektu i przesadzajace o jego
sukcesie opisujq Peter Morris i George H. Hough, ktérzy wskazuja elementy takie
jak: postawy wobec projektu, wlasciwe zdefiniowanie wymagan, rola czynnikéw
zewnetrznych, zarzadzanie finansami, strategia organizacji, szczegély kontraktu,
harmonogram projektu, komunikacja i kontrola, ludzie z ich umiejetnosciami
oraz zarzadzanie zasobami',

Na otoczenie projektu spojrze¢ mozna jednak znaczenie szerzej — uwzgled-
niajac w nim takze szerzej rozumiany kontekst makroekonomiczny, obejmujacy
warunki polityczno-prawne, ekonomiczne, spoteczne i technologiczne. Wszystkie
te elementy warunkuja nie tylko sukces projektu, ale takze przesadza¢ mogg o wy-
borze metodyki jego realizacji: tradycyjnej lub zwinne;.

Na przestrzeni lat zmieniala si¢ charakterystyka otoczenia projektu, a wraz
z nig podejscie do zarzadzania projektami. Najogdlniej ewoluowato ono od kon-
centracji na umiejetnosci zarzadzania pojedynczymi projektami przez lokalne ze-
spoly do zarzadzania catymi programami czy portfelami projektéw w srodowisku
miedzynarodowym.

Poczatkowo, w latach 50. XX wieku, charakteryzujacych si¢ wzgledna stabilno-
$cig warunkéw otoczenia projektéw oraz faktem, ze dotyczyty one waskich i czesto
technicznych sfer funkcjonowania firm, metodyki zarzadzania projektami skupialy
si¢ gléwnie na tworzeniu i wykonywaniu opracowanych wczesniej planéw”. W la-
tach 60. i 70. sukces projektu mierzono gtéwnie przez pryzmat ,zelaznego tréjkata”
(czas, koszt i zakres), ktadziono nacisk na efektywnos$¢ operacyjna i techniczng po-
prawnos¢ projektu's. W latach 80.1 90. nastapit zwrot w kierunku uwzglednienia teo-
rii organizacji, zarzadzania zasobami ludzkimi i teorii przywddztwa w zarzadzaniu
projektami. Dostrzegaé zaczgto role satysfakeji klienta z dostarczanych produktow
koncowych, a takze przywiazywal wigksza wage do wsparcia realizacji projektow ze
strony kierownictwa, efektywnej komunikacji i jasnego okreslania zaréwno celow
i zakresu projektu”. W lata 90. i w pierwszej dekadzie XXI wieku, wraz z rosnaca

3 A Guide To The Project Management Body of Knowledge, Third Edition, wydanie polskie
PMI/MT&DC, Warszawa 2006, s. 16.

4 K. Jugdev, R. Miiller, A Retrospective Look at our Evolving Understanding of Project Suc-
cess, ,Project Management Journal” 2005, t. 36, nr 4, s. 19-31.

5 N. AL-Samadi, Current Trends in Project Management Research, ,Journal of Contempo-
rary Scientific Research” 2018, t. 2, nr 10, s. 1-5.

16 K. Jugdev, op.cit.

7" N. AL-Samadi, op. cit.; i K. Jugdev, op. cit.
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rola projektéw w organizacji, faworyzowac zaczgto podejscie oddolne - role czton-
kéw zespotu projektowego w planowaniu i realizacji projektu; podkresla¢ zaczeto
znaczenie elementéw takich jak umiejetnosci migkkie, zarzadzanie ryzykiem i in-
teresariuszami czy ocena efektywnosci projektu, podkreslajac takze role wyzwan
zwiazanych z globalizacja'®. Nacisk ktadziono takze na tworzenie zintegrowanych
ram zarzadzania projektami, ktére uwzglednialy interakcje miedzy organizacja we-
wnetrzng a jej otoczeniem, podkreslajac wptyw interesariuszy na osiaganie celéw
projektu. Efekty realizacji z kolei ocenia¢ zaczeto w perspektywie diugoterminowe;j,
uwzgledniajac zaréwno efektywnos¢ samego projektu, jak i jego wplyw na klientéw
czy sukces biznesowy".

Kolejny przelom nadszedl wraz z rewolucja technologiczng przemystu 4.0,
ktéra wplyneta nie tylko na efektywnos¢ czy skalowalnos¢ projektéw i warunki
ich realizacji, ale takze na role projektéw we wspoétczesnych organizacjach. Ter-
minem ,Przemyst 4.0” pierwszy raz postuzono si¢ po raz pierwszy w Niemczech
w 2012 roku, by opisac strategiczne opcje zwigzane z wykorzystaniem nowych,
przelomowych technologii, takich jak systemy cyberfizyczne, internet rzeczy
(IoT), analiza danych w czasie rzeczywistym czy cyfryzacja produkcji. Z bie-
giem czasu elementy te opisywac zaczeto bardziej szczegétowo. Pisano o inte-
ligentnych: fabrykach, produkeji, magazynach, taricuchu dostaw, zréwnowazo-
nym rozwoju, obstudze klienta, czy zarzadzaniu projektem®. Range rewolucji
przemystowej 4.0 i jej wplyw na podejscie do zarzadzania projektami potwier-
dza rosnaca liczba publikacji naukowych, jakie ujmowane byty w bazie Scopus
w latach 2017-20222

Rozwoj Przemystu 4.0 sprawia, Ze otoczenie projektu staje si¢ bardziej zmien-
ne i mniej przewidywalne, a umiejetnos¢ szybkiego i efektywnego dostosowania
sie do tak szybko zmieniajacych si¢ warunkéw jest konieczna dla sukcesu pro-
jektu®. Rozwdj nowych technologii komunikacyjnych, mozliwo$ci wykorzystania
rozwigzan z zakresu sztucznej inteligencji i uczenia maszynowego sprawiaja, ze
duza ilos¢ projektéw nabiera bardziej innowacyjnego i tym samym mniej przewi-

8 N. AL-Samadi, op. cit.

¥ K. Jugdev, op. cit.

20 V. Valentin, N. Naderpajouh, D.M. Abraham, Integrating The Input Of Stakeholders In
Infrastructure Risk Assessment, ,,Journal Of Management In Engineering” 2018, nr 34 (6).

2 C. Rincon-Guio, J. Hernidndez-Ramirez, C.M. Olguin, M.S. Pibaque-Ponce,
M.A. Baque-Cantos, K.L. Santistevan-Villacreses, L. Canarte-Quimis, P. Herndndez-Lugo,
L. Medina, A Systematic Literature Review on Advances, Trends and Challenges in Project Man-
agement and Industry 4.0., ,LogForum” 2023, nr 19 (2), s. 225-244.

22 L. Sfart, Mastering Project Management: 5 Powerful Techniques for Project Managers,
»PM World Journal” 2024, t. XIII, nr VIII, s. 1-4.
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dywalnego charakteru®. Post¢pujaca wirtualizacja Zycia i nieustanne poszukiwa-
nie efektywnosci zmusza przedsigbiorstwa do zwigkszania stopnia automatyzacji
ich funkcjonowania. Realizacja tego typu projektéw jednak ingeruje w rézne sfery
funkcjonowania przedsigbiorstwa, gdyz moze wymagac nie tylko relatywnie pro-
stego wdrazania nowego oprogramowania czy montazu maszyn lub sprzetu kom-
puterowego, ale skomplikowanego zintegrowania nowych rozwigzan z posiada-
nym juz parkiem maszynowym, co w efekcie wplywa nie tylko na sfer¢ produkeji,
ale tez na funkcjonowanie calej organizacji**, zmieniajac dotychczasowe sposoby
jest dzialania. Tak szeroki zakres oddzialywania projektéw nie tylko zwigksza ry-
zyko ich realizacji, ale czgsto takze podnosi ich range do strategicznej. Trendem,
na ktdéry zwraca si¢ uwage, jest wiec rosnacy stopien ztozonosci i skomplikowania
projektow®. Projekty uzyskuja range strategicznych i w efekcie na znaczeniu zy-
skuje umiejetnos¢ zarzadzania nie pojedynczym przedsigwzigciem, ale catymi ich
portfelami czy programami.

Dodatkowym utrudnieniem dla kadry menedzerskiej sa obecnie takze nie-
przewidywalne zdarzania, ktére znaczaco modyfikuja sposoby funkcjonowania
firm. Wydarzenia takie jak wybuch pandemii czy wojny na Ukrainie zaburzyly
tadcuchy dostaw i zmusily wiele organizacji do zmiany swych strategii. W efek-
cie firmy poszukiwal zaczely elastyczniejszych sposobéw dziatania w tym takze
metod zarzadzania projektami utatwiajacych szybkie i sprawne dostosowanie sig¢
do tak nagtych i nieprzewidywalnych zdarzen wplywajacych na wszystkie sfery
dzialania.

Na przestrzeni lat zmieniono takze sposdb oceniania kierownikéw projektu —
od prostej realizacji wyznaczonych celéw w postaci czasu, kosztu i zakresu, do
oczekiwania wkladu w sukces calej organizacji**. Zmienita si¢ wigc sama ranga
zarzadzania projektami. Wiek XXI charakteryzuje si¢ skupieniem na strategicz-
nym zarzadzaniu projektami, gdzie sukces projektu wymaga synchronizacji ce-
16w technicznych i biznesowych okreslanej na poczatku realizacji projektu, oraz
ciagtej komunikacji i wspdtpracy miedzy wlascicielem a menedzerem projektu
w trakcie jego realizacji. Kadra kierownicza jest odpowiedzialna za wdrozenie
strategii organizacji wtasnie poprzez realizacje¢ projektow, a jej zaangazowanie
i zainteresowanie zarzadzaniem projektami sa kluczowe dla sukcesu organizacji.
W efekcie juz w drugiej dekadzie XXI wieku, na podstawie analiz trendéw w oto-

# 1. Chomiak-Orsa, A. Grenczuk, ICT w tworzeniu organizacji inteligentnych. Badania
literaturowe, ,Przeglad Organizacji” 2022, nr 10 (993), s. 24-32.

2 P. Pietras, M. Szmit, Zarzadzanie projektami. Wybrane metody i techniki, Oficyna Ksie-
garsko-Wydawnicza Horyzont, £6dz 2003, s. 58.

» P. Weaver, Trends In Modern Project Management, Past, Present & Future, https://mosa-
icprojects.com.au/PDF_Papers/P061_Trends_in_Modern_PM.pdf [dostep: 31.08.2024].

26 K. Jugdev, op. cit.
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czeniu projektéw, przewidywano konieczno$¢ glebszej integracji sfery zarzadza-
nia projektami z innymi obszarami dziatania firmy jak cho¢by marketing”. Miato
to na celu lepsze zrozumienie i zbadanie powiazan miedzy zarzadzaniem projek-
tami a innymi sferami funkcjonowania organizacji*, by ulatwia¢ osiaganie celow
strategicznych. Obecnie oczywiste juz jest, ze badania nad zarzadzaniem projekta-
mi muszg opiera¢ si¢ na interdyscyplinarnej wiedzy i koncentrowa¢ na znaczeniu
czynnika ludzkiego w realizacji projektu i podazaniem za zmianami w otoczeniu®.

Podsumowujac, trendy takie jak globalizacja, rozwéj Przemystu 4.0, transfor-
macja cyfrowa, zespoly wirtualne i hiperkonkurencyjnos¢ wplywaja na sposoby
zarzadzania projektami. Projekty sa obecnie narz¢dziem wykonawczym w formu-
fowaniu strategii korporacyjnej i narzedziem ksztaltujacym pozycje konkuren-
cyjng na rynku. Zarzadzanie projektami nie moze by¢ juz postrzegane jedynie
przez pryzmat funkcjonalnego zarzadzania projektami lub taczeniem systeméw
procesowych. Staje si¢ ono narzedziem szybszej, sprawniejszej i bardziej skoncen-
trowanej realizacji strategii*®.

3. Wyzwania zarzadzania projektami w dobie przemystu 4.0

Wszystkie opisane powyzej aspekty wydaja si¢ kierowac przedsiebiorstwa w stro-
ne¢ wykorzystywania zwinnych metod zarzadzania projektami. Jak wspomniano
wyzej, zapewniaja one wigksza elastycznos¢ w realizacji projektu, co odpowiada
wymaganiom stawianym wspdlczesnym organizacjom i jest odpowiedzig zaréw-
no na rosnacy szybkos¢ zmian w otoczeniu jak i na coraz bardziej zlozony i stra-
tegiczny charakter projektéw. Pomimo ze fakty te sa wskazaniem do stosowania
metodyk zwinnych zarzadzania projektami, organizacje moga napotykaé wiele
barier utrudniajacych ich wdrozenie.

Choc jednak fakty te powinny kierowa¢ organizacje w strong rozwigzan zwin-
nych, to ich wprowadzenie moze wywota¢ wrazenie zwigkszania nieprzewidywal-
nosci dzialania z uwagi chocby na brak jasnego planu, samoorganizacje zespotow
czy ograniczenia w raportowaniu, ktorymi cechuja si¢ metodologie zwinne.

Potrzeba elastycznosci i nastawienia na zmiany nie zawsze idzie wigc w parze
z gotowoscia organizacji do wdrozenia metodyki zwinnego zarzadzania projek-

7 N. AL-Samadi, op. cit.

8 Ch. Bredillet, Exploring Research in Project Management: Nine Schools of Project Man-
agement Research (Part 4), ,Project Management Journal” 2008, nr 39, s. 2-6.

# N. AL-Samadi, op. cit.

30 PJ. Mcgrath, J. Kostalova, Project Management Trends and New Challenges 2020+, ,Hra-
dec Economic Days Conference Paper” 2020, kwiecieri, DOI: 10.36689/uhk/hed/2020-01-061.
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tami. Jak wskazuja wyniki przeprowadzonego przez autoréw wywiadu, czynniki
srodowiskowe projektu, jak: kultura organizacyjna, struktura organizacji, sforma-
lizowane procedury i procesy, nadmierna biurokracja czy hierarchizacja, moga
by¢ czynnikami znaczaco utrudniajacymi wykorzystanie zwinnych metod zarza-
dzania projektami. Zauwazy¢ tu nalezy, ze zwinna realizacja projektu nie pole-
ga na wykorzystaniu jednej wybranej metody np. Canvas, ale na zmianie calego
sposobu myslenia o realizowaniu projektéw na bardziej elastyczny i mniej zbiuro-
kratyzowany. Wymogi te nie zawsze sa zgodne z kultura danej organizacji i zwia-
zanym z nig nastawieniem na zmiany, ale takze z pewnymi wymogami formalny-
mi stawianymi dostarczanym produktom koncowym jak gwarancje, rekojmie czy
dzielenie si¢ wiedza pozwalajace na rozwdj wdrozonych rozwigzan w przysztosci.
Ponadto tradycyjna struktura korporacyjna czgsto nie pozwala na danie zespotom
wystarczajacej autonomii, by podejmowac kluczowe decyzje. Powodem jest tu
nadmierna biurokracja, ktéra sprawia, ze osiagniecie wystarczajacej koncentracji
na celu i wymaganego poziomu zwinnosci staja si¢ niemal niemozliwe.

Wiekszy stopien zlozonosci realizowanych projektéw stwarza takze koniecz-
nos$¢ wychodzenia poza ramy przyjetych metodyk zarzadzania projektem. Tworzy
to potrzebe kreowania metod realizacji projektéw dostosowanych do indywidual-
nych potrzeb kazdej organizacji, branzy, sektora czy skali projektu. Opracowane
w tym zakresie wytyczne metodyczne moga okazywac sie niewystarczajace lub
niemozliwe do wykorzystania przez dang organizacj¢. Przedsigebiorstwa w takiej
sytuacji zmuszane sa do tworzenia wtasnej metody zarzadzania projektem i testo-
wania jest uzytecznosci.

Innym problemem sa umiej¢tnosci kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw
i kierownikéw projektéw. Szybki postep techniczny i rozwdj nowych technologii
umozliwiajg kierownikom projektow efektywne zarzadzanie projektem w dowol-
nym miejscu na $wiecie bez spotkania z zespotem. Zmusza to kierownikéw nie
tylko do zdobywania nowej wiedzy (np. dotyczacej najnowszych narzedzi wir-
tualnej realizacji projektu i postepu technicznego w tym zakresie) i umiejetnosci
(np. umiejetnos¢ biegtego postugiwania si¢ okreslonymi narzedziami), ale takze
kreowania zaufania wobec 0s6b, ktérych nigdy sie nie spotkato, a ktorych poziom
zaangazowania, wiedzy i umiejetnosci przesadzi o strategicznych dla firmy aspek-
tach®. Wymaga to wigc zmiany podejscia do zarzadzania, zaufania i sposobow
wspolpracy z zespotem projektowym.

Problem wdrazania metodyk zwinnych moze leze¢ jednak nie tylko po stronie
Kierownikow projektu, ale takze czlonkéw zespotu projektowego. Realizacja pro-
jektow wiaze sie z odrywaniem pracownikéw od ich codziennych zadan, co moze
powodowac konflikt intereséw, szczegdlnie w sytuacji duzego obciazenia pracow-

31 Tbidem.
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nikéw réznymi obowiazkami. W takiej sytuacji problemem moze by¢ ustalenie
priorytetéw zadan, na ktérych w danym momencie nalezy si¢ skoncentrowac i tu
niestety pierwszenstwo czesto przyznawane jest dziataniom operacyjnym, nie za$
projektowym, wlasnie z uwagi na tymczasowy (cho( strategiczny) charakter tych
drugich. W takich warunkach niemozliwym moze okazac si¢ osiagnigcie odpo-
wiedniego poziomu kreatywnosci i autonomii wymaganego od cztonkéw zespo-
téw projektéw w przypadku wykorzystywania metodyk zwinnych.

4, Zmiany w organizacji utatwiajgce wprowadzanie zwinnych
metodyk zarzgdzania projektami

Zmiany w otoczeniu projektéw oraz podniesienie ich rangi do strategicznych
wymuszaja zmiane¢ sposobu myslenia i podejscia do zarzadzania projektami.
Wsréd najwazniejszych obszaréw wymagajacych zmian wymieni¢ mozna trzy
glowne sfery:

- umiejetnosci przywddcze i komunikacyjne kierownikéw projektu, a takze

edukacje w zakresie zmieniajacych sie technologii,

- nastawienie cztonkéw zespotu projektowego do projektu,

- dostosowanie struktur i procedur w organizacji, sprzyjajacych wdrazaniu

zwinnych metod zarzadzania.

W zakresie umiejetnosci przywodczych skuteczne wdrazanie metodyk zwin-
nych wymaga wykorzystania zdolnosci koncentrujacych si¢ na dwéch obszarach:
przywdédztwie transformacyjnym i stuzebnym?2. To pierwsze opiera si¢ na pozy-
tywnym nastawieniu wobec zmian i motywowaniu pracownikéw do dzialania.
Liderzy transformacyjni wykazuja wysokie standardy moralne i etyczne, ktére in-
spiruja innych do podazania za nimi. Komunikuja oni wizj¢ i cele w sposéb, ktory
motywuje pracownikéw do dzialania i angazowania si¢ w osiagniecie wspélnych
celéw. Ponadto zachecaja do myslenia kreatywnego i innowacyjnego, otwierajac sig
na nowe pomysty i podejscia, a takze okazuja zainteresowanie i troske o potrzeby
i rozwdj osobisty pracownikow, co prowadzi do budowy silnych relacji i zaufania.
Przywédztwo stuzebne za$ opiera si¢ na filozofii stuzenia innym i umozliwiania
im osiagnigcia sukcesu. Liderzy stuzebni stawiajg potrzeby swoich pracownikéw
i organizacji przed wlasnymi interesami. Ich celem jest budowa zaufania, wspie-
ranie rozwoju osobistego i zawodowego pracownikéw oraz tworzenie otoczenia,
w ktérym pracownicy moga realizowac swoj peten potencjat. Oba style przywddz-
twa sg uznawane za kluczowe w ksztattowaniu zwinnej kultury w organizacji. Tak
ksztaltowane zaufanie wobec do pracownikéw i wspieranie ich w wykonywaniu

*2 N. Janowski, op. cit.
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zadan projektowych umozliwi¢ powinno wigksza tolerancj¢ wobec braku hierar-
chizacji i akceptacje¢ samoorganizacji zespolow.

Kolejng przestankg powodzenia metodyk zwinnych jest dobra komunikacja
i bliska wspdtpraca zespoléw projektowych (developerskich) i biznesowych, co
jest fatwiejsze do uzyskania w sytuacji, gdy kadra zarzadzajaca zdaje sobie spra-
we z rangi projektow, sama aktywnie uczestniczy w ich realizacji i wykorzystuje
przywddcze umiejetnosci, by motywowacl interesariuszy do wsparcia realizacji
projektow®. Konieczna jest wigc takze zmiana podejscia kadry zarzadzajacej do
realizacji projektow i uznanie ich wyzszej, czesto strategicznej rangi.

Drugim obszarem wymagajacym zmian jest kreowanie odpowiedniego na-
stawienia czlonkéw zespolu projektowego, ktére z uwagi na koniecznos¢ samo-
organizacji, samomotywowania moze by¢ trudniejsze do uzyskania w sytuacji
nastawienia na wspodtprace wirtualna. Trudnosci te sg potegowane m.in. z uwagi
na fakt czestszego wykorzystania pracy zdalnej w realizacji projektow, co z kolei
jest efektem nie tylko rozwoju technik komunikacyjnych, ale takze postepujacej
globalizacji. Metodyki zwinne opieraja si¢ na przekazaniu pracownikom swobody
samodzielnego kierowania swoja praca, co ma zwigkszac ich wpltyw na $rodowi-
sko pracy i kreowac poczucie odpowiedzialnosci za wtasny rozwdj i wyniki swoich
zadan. Takie podejscie ma zwigkszaé motywacje i zaangazowanie cztonkéw, gdyz,
jak pokazuja badania, mozliwo$¢ pracy zdalnej zwieksza kreatywno$¢ pracow-
nikéw i pozytywnie wptywa na ich work-life balance®. To z kolei ma zapewnic¢
sukces projektow i organizacji jako calosci. Aby jednak samozarzadzanie bylo sku-
teczne, organizacje musza jednak najpierw stworzy¢ odpowiednie warunki i spo-
s6b myslenia — wykreowa¢ srodowisko, w ktérym pracownicy pracuja w atmosfe-
rze zaufania i maja wsparcie w podejmowaniu decyzji dotyczacych swojej pracy.
Wymaga takze jasnego zrozumienia oczekiwan i celéw organizacji. W przypadku
jego braku bowiem samozarzadzanie doprowadzi¢ moze do rozmycia kierunku
dziatania lub braku zgodnosci podejmowanych dziatan z ogélnymi celami projek-
tu lub firmy™.

Kolejnym obszarem wymagajacym modyfikacji jest stopieri zbiurokratyzowa-
nia zaréwno calych firm, jak i samego zarzadzania projektami. Podejscie zwinne
opiera si¢ na bezposredniej i ciagtej wspoélpracy bazujacej na regularnych spotka-
niach, a nie koncentruje si¢ na systematycznym raportowaniu wykonania pla-

3 1. Chomiak-Orsa, K. Luczak, The Use of Design Thinking in IT Project Management, ,In-
formatyka Ekonomiczna. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu” 2022,
nr 2 (64), s. 10-18.

** A.A. Hassan, Project Management Trends that can Lead to its Success, ,Journal of Eco-
nomics & Management Research” 2022, nr 3 (4), s. 1-4.

3 J. Schefferlie, The Impact of Projects and Project Management Will Increase, ,European
Project Management Journal” 2020, t. 10, nr 2, s. 72-75.
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néw - tak charakterystycznym dla tradycyjnych metod zarzadzania projektami.
Takie podejscie moze by¢ jednak trudne do wdrozenia w organizacjach o bardziej
sformalizowanej strukturze, gdyz wymagac bedzie nie tylko zmian procedural-
nych, ale takze przeobrazenie w sposobie myslenia i funkcjonowania pracowni-
kow. Wykorzystanie zwinnych metodyk wiaza¢ si¢ wigc bedzie z koniecznoscia
niwelowania stopnia sformalizowania, co w efekcie utatwi¢ powinno uzyskania
wigkszej zwinnosci dzialania.

Ostatnim aspektem wymagajacym zmian, by przystosowal organizacje do
zwinnego dzialania, jest konieczno$¢ edukacji przysztych menadzeréw w zakresie
skutecznego zarzadzania projektami i wykorzystania w tym nowych technologii®.
Dotyczy to przede wszystkim zrozumienia i pokonywania barier we wdrazaniu
systeméw robotyki i automatyzacji, rozwigzywanie konfliktéw projektowych, po-
konywanie barier cyfrowej transformacji czy formulowanie polityk i przepiséw
ulatwiajacych cyfrowg transformacje®. Menedzerowie powinni wiec nieustannie
rozwija¢ swoja wiedze i umiejetnosci praktyczne, by podazac za szybkim tempem
postepu technicznego.

Podsumowanie

Uzycie adekwatnej metodyki zarzadzania projektami przynosi wiele korzysci, ta-
kich jak jasne cele projektu, efektywne procesy pracy, lepsza komunikacja i efek-
tywniejsze zarzadzanie ryzykiem. Wybér metodyki zalezny jest nie tylko od cha-
rakterystyki samego projektu, ale takze od kontekstu zarzadzania projektem.
Zmienne otoczenie projektu w tym gtéwnie szybkie i burzliwe przemiany
technologiczne powoduja rosngce zainteresowanie metodykami zwinnymi. Ich
wdrozenie wigze si¢ jednak z koniecznoscia zmiany podejscia zaréwno do samych
projektow, jak i sposobu zarzadzania nimi. Wymagana jest tu wigksza koncentra-
cja na przywoddztwie, a nie zarzadzaniu jako takim, a takze odejscie od stabilnego
i przewidywalnego sposobu zarzadzania projektami — opartego na planach i ra-
portowaniu — do koncentrowania si¢ na dobrej komunikacji miedzy zarzadzaja-
cym a klientem, minimalizacji biurokracji i otwartosci na zmiany. Wymagania te
moga by¢ jednak trudne do zaakceptowania i wprowadzenia w niektérych hierar-
chicznie zorganizowanych i mniej nastawionych na zmiany organizacjach. Obec-
nie z uwagi na coraz bardziej skomplikowany charakter projektéw podejmuje sie

¢ ML.E. Abushammala, The Effect of Using Flipped Teaching in Project Management Class
For Undergraduate Students, ,Journal of Technology and Science Education” 2019, nr 9 (1),
s. 41-50.

7 Badania koncentrowaly si¢ na branzy budowlanej, za: C. Rincon-Guio, op. cit.
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proby taczenia elementéw réznych metodyk tak, by dostosowac sposéb realizacji
projektu do kultury organizacji, charakterystyki projektu i jego otoczenia. W efek-
cie projekty zarzadzane sa z wykorzystaniem specyficznej dla danej organizacji
hybrydy laczacej w sobie wybrane elementy zaréwno metodyk zwinnych, jak i kla-
sycznych, co powinno stanowi¢ wskazanie do dalszych badan w zakresie rozwoju
metodyk zarzadzania projektami.

By mozliwe stalo wykorzystanie w petni zwinnych rozwiazan, konieczna jest
zmiana podejscia do zarzadzania projektami — uznanie ich strategicznej roli,
transformacja stylu przywédztwa oraz wigksza tolerancja wobec ryzyka wynikaja-
ca nie tylko z braku okreslonego planu realizacji projektu czy wspdtpracy w zespo-
tem wirtualnym, ale przede wszystkim braku pelnej dokumentacji projektowej, co
moze by¢ klopotliwe gléwnie w przypadku ztozonych projektéw dlugotermino-
wych. Stawia to przed kierownikami projektéw sporo wyznan zwiazanych z ko-
niecznoscig przystosowania si¢ do zmiennosci warunkow realizacji i charaktery-
styki projektow.
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