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Streszczenie

Zarzadzanie projektami jest odpowiedzig organizacji na coraz bardziej zmienne otoczenie biz-
nesowe. Ponad trzydziesci lat refleksji nad zarzadzaniem projektami zaowocowato spojnymi
systemami opisujacymi w tym obszarze procesy i dostarczajacymi standardéw. Doprowadzita
do tego m. in. potrzeba innego podejscia do pracy wykonywanej w ramach projektu. Typ pracy
spowodowal, ze pracownicy, chcac skutecznie funkcjonowaé w dziataniach zarzadzanych pro-
jektowo musieli petni¢ inne role w organizacji. Role projektowe sa opisane z perspektywy me-
todyki TenStep, kompletnego rozwinigcia standardu PMBOK® Guide.

ROLES IN PROJECT MANAGEMENT FROM PERSPECTIVE
OF TENSTEP METHODOLOGY

Summary

Project management is an answer given by organisation for constantly changing business envi-
ronment. Over thirty years of experience in project management led to creation of consistent
systems providing description of certain processes and setting standards. It was caused, among
other factors, by a need of fresh approach towards working on a project. Specific type of this
work was the reason why employees, who wanted to act efficiently during a process of project
management, had to play different roles in organisation. In this article roles in project manage-
ment are analysed from perspective of TenStep methodology, which is a complete development
of PMBOK® Guide standard. ‘

Wstep

Stowo projekt odmieniane jest dzi§ we wszystkich przypadkach a jego popularnosé¢ wciaz
rosnie. O ile nie ma probleméw z czgstym postugiwaniem si¢ tym pojeciem w potocznym
rozumieniu, to juz w obszarach, gdzie wymagana jest wigksza precyzja (gospodarka, nauka)
powinnismy go uprzednio zdefiniowaé. Projektem jest dziatanie o charakterze unikatowym,
majace swoj poczatek i koniec, zorientowane na realizacje wyznaczonego celu i wytwarzajace
w zwiazku z tym niezbedne produkty. Doktadne opisanie projektu jest niezbedne, aby nim
zarzadzac¢. Zainteresowanie zarzadzaniem projektami rosnie. Przyktadem tego moga by¢ co-
raz wigksze rzesze menadzeréw certyfikujacych si¢ w wybranych standardach. Otwierane,
kierunki na studiach podyplomowych ksztatcace kierownikow projektéw i ogloszenia w pra-
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sie oraz Internecie poszukujacy specjalistow z tej dziedziny zarzadzania. Celem artykutu jest
pokazanie z perspektywy jednej z najskuteczniejszych metodyk zarzadzania projektami roznic
w rozumieniu funkcji i zadan pracownikoéw oraz menadzeréw zaangazowanych w realizacje
przedsigwzigé.

Geneza zarzadzania projektami

Obserwowane ostatnimi laty coraz wigksze, czestsze i glebsze zmiany powoduja, ze srodowi-

sko biznesowe coraz czgsciej cechuje si¢ duza mestabnlnoscnq Przejawem tego sa co najmniej

cztery symptomy turbulencji otoczenia:

— wzrost nowosci zmiany. Coraz wigcej zmian, ktére dotykaja przedsigbiorstw byly wcze-
$niej nieznane.

~ wzrost intensywnos$ci otoczenia. Znacznie wigcej energii po$wigcaja organizacje na od-
dzialywanie z otoczeniem. )

— wazrost szybkosci zmian. Zmiany przebiegaja coraz szybciej. Dotyczy to zaréwno po-
wstawania nowych produktéw jak i idei.

~ wzrost zfozonosci otoczenia. Otoczenie i funkcjonowanie w nim staje sie coraz bardziej
skomplikowane'.

Reakcja na te zmiany sa dziatania dostosowawcze organizacji. Majg one charakter uni-
katowych i skomplikowanych przedsigwzig¢ podjetych w celu uelastycznienia organizacji
w coraz bardziej niepewnym i chaotycznym srodowisku. Adekwatng odpowiedzia organizacji
na turbulencje otoczenia sa projekty. Do translacji celow biznesowych na konkretne projekty
moze stuzy¢ np. strategiczna karta wynikow (balanced scorecard).

Zarzadzanie projektami jako obszar zarzadzania poddany osobnej refleksji pojawia sie
na poczatku lat 80. ubiegtego wieku. Proby wprowadzenie zarzadzania poprzez projekty
w wielu firmach zostato zaniechane wraz z koficem kryzysu 1979-1983°. W latach osiemdzie-
sigtych firmy dostrzegaja potrzebg konkurowania poza cena i kosztami rowniez jakoscia. Po-
jawia si¢ projektowanie wspotbiezne, pozwalajace radykalnie skroci¢ harmonogramy przed-
sigwzigc. Poczatek lat dziewigcdziesiatych to odkrycie, Zze decentralizacja i splaszczenie
struktur zarzadczych przyczyniaja si¢ do usprawnienia procesu decyzyjnego. Kolejna recesja
w latach 1989-1993 powoduje ,,odchudzenie™ firm. To z kolei wymusza wykonanie wigkszej
pracy mniejszymi zasobami i w krétszym czasie. Polowa lat dziewigcdziesiatych to budowa-
nie pierwszych metodyk zarzadzania zmianami i wprowadzenie zarzadzania ryzykiem. Jest to
wynikiem badan i konstatacji, ze jedynie nieliczne projekty koncza si¢ zgodnie z pierwotnym
planem bazowym. Rozw¢j sieci informatycznych spowodowal rozprzestrzenienie sie technik
sprawozdawczosci postgpu prac, a postgp w oprogramowaniu dostarczyl wiele narzadzi au-
tomatyzujacych czynnosci w pracy projektowej.

! Zob.: B. Jasiiiski, Turbulencja otoczenia, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqd=anie przedsiebiorstwem w tur-
bu/ennnm otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji. PWE, Warszawa 2005.
1Z0b.: RS. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikw: mierniki. ktére wplwajq na wzrost
efekty unoscz ( firmy, [w:} Harvard Business Review Polska 10/2007.
* H. Kerzner, ddvanced Project Management, Wyd. Helion, Gliwice 2005, s. 17-20.
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Koniec ubieglego wieku to pojawienie si¢ pierwszych metodyk zarzadzania projektami,
ktdre opisuja i reguluja wigkszo$¢ procesow zwiazanych z realizacja unikatowych przedsie-
wzigé. Sukcesy i porazki poszczegodlnych projektow stawaly si¢ przedmiotem refleksji. W ten
sposob powstawaty pierwsze kanony best practics. Poczatkowo na uzytek poszczegoéinych
organizacji. PdZniej wraz z rozwojem Internetu dostgpne byty dla innych uzytkownikow. Za-
rzadzanie projektami stato si¢ jednym z obszaréw nauki o zarzadzaniu.

Naturalny proces faczenia si¢ ludzi ze wzgledu na swoja dziatalnos¢ i zainteresowania
oraz chg¢ wymieniania si¢ wiedza i do§wiadczeniem spowodowat powstanie ogranizacji zrze-
szajacych osoby zarzadzajace projektami. Ich gtéwnym zadaniem jest propagowanie dobrych
praktyk oraz szkolenie kierownikow projektow. Wraz z rozwojem szkolnictwa oraz coraz
wigkszym popytem na wyksztatconych ,,project manager’6w” pojawita sie rowniez potrzeba
certyfikacji.

Project Management Institute (PM1)* jest najwigksza na $wiecie organizacja zrzeszajaca
osoby zawodowo zajmujace si¢ zarzadzaniem projektami, a certyfikaty ,,Project Management
Professional” uchodza za najbardziej prestizowe. PMI porzadkuje dobre praktyki i wzorce
postgpowania, wydajac publikacje ,,A Guide to the Project Management Body of Knowledge”
(PMBOK Guide) wyznaczajaca standardy w zarzadzaniu projektami. Jednakze sami autorzy
PMBOK-a zauwazaja, ze ,,ze wzglgdu na swodj podstawowy charakter, publikacja ta nie pre-
zentuje wszystkich zagadnien dotyczacych zarzadzania projektami. Standard ten ma w wigk-
szym stopniu charakter przewodnika niz metodyki”’.

Kompletnym rozwinigciem idei zawartych w PMBOK Guide jest metodyka TenStep Pro-
ject Management Process® autorstwa zespotu miedzynarodowych praktykow pod kierownic-
twem Toma Mochala, cztonka wtadz PMI. Metodyka TenStep dostarcza zbiér procedur opi-
sujacy dziesig¢ podstawowych proceséw niezbednych do skutecznego zarzadzania projektem
oraz techniki i narzedzia wspierajace kierownika projektu. Zbior sprawdzonych formularzy,
szablondéw oraz innych narzedzi pozwala wykorzysta¢ wiedzg ptynaca z dziesiatkow tysigecy
projektow, z ich sukcesdw i porazek.

Praca w projekcie a praca operacyjna

Potrzeba standaryzowania pracy zwiazanej z realizacja projektow oraz gromadzenia wiedzy
ztym zwiazanej wynikla z niemoznosci zastosowania sposobow i technik zarzadzania wila-
Sciwych dla organizacji o strukturze funkcjonalnej. Przedstawiaja to wyniki eksperymentu’,
jakiemu poddano grupy menadzerdw przy okazji warsztatow zarzadzania projektami.

* Project  Management Institute, http://www.pmi.org/AboutUs/Pages/Default.aspx. stan z  dnia
11.01.2010.

* A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) Fourth Edition (praca
zbiorowa), Management Training & Development Center, Warszawa 2009, s. 4.

¢ TenStep, http://www.tenstep.com/open/miscpages/90.0About TenStep.htmi, stan z dnia 11.01.2010.

7 Zob.: E. Babbie. Badania spoleczne w praktyce. przet. W. Betkiewicz i inni, PWN, Warszawa 2004,
s. 245-266.
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Dwom grupom badanych menadzer6w® rozdano po talii kart do gry. Grupa A miata za
zadanie ufozy¢ ,pasjans”. Karty w czterech kolumnach od asa do dziewiatki, na przemian
kolorami (czarny-czerwony) a odlegto$¢ miedzy kolumnami nie mogta by¢ wigksza niz I cm.
,»Pasjans” nalezato ulozyé piec razy, przed kazdym roztozeniem tasujac uprzednio karty. Gru-
pa B miata za zadanie zbudowa¢ z kart ,,domek”. Warunkiem byto wykorzystania do budowy
wszystkich kart z talii, a ,,domek” musial mies form¢ przestrzenna. W kilkunastu grupach
praca procesowa (,,pasjans”) byta wykonywana niemal tak samo. Doktadnie sparametryzowa-
ne czynno$ci pozwalaty uzyskac jedynie zwigkszenie dokladnosci utozenia (jakosé) i zwigk-
szenie szybkosci kolejnego utozenia (czas)’. Za kazdym razem utozony ,,pasjans” wygladat
mniej wiecej tak samo. Praca projektowa, czyli budowa ,,domku” miata juz inny charakter.
Prawie potowie grup nie udato si¢ wykona¢ zadania (nowe karty byty $liskie, a blaty stotéw
giadkie). Organizatorzy eksperymentu wiedzieli, ze nasuwajace si¢ rozwigzanie zadania
w postaci zbudowania domku wielopoziomowego z wykorzystaniem wszystkich kart w tych
warunkach jest niemozliwe. Tego typu zadanie, gdzie nie bylo okreslonych procedur, a jedy-
nie wskazany cel, wymuszat inny typ pracy. W grupach, w ktdrych udato si¢ zakonczy¢ zada-
nie zgodnie z zadanymi parametrami, wida¢ byto, jak roznymi drogami dochodzono do celu.
»Domki” spetniajace kryteria zbudowane byly w rézny sposob (o réznej konstrukcji)'®, wska-
zujacy na kreatywnos¢ uczestnikdw. '

Eksperyment pokazal, ze praca operacyjna rozni si¢ od pracy projektowej, a badani me-
nadzerowie intuicyjnie ,,przetaczali” si¢ na odpowiedni typ pracy. Prace zorientowang proce-
sowo cechuje powtarzalnos¢, rutyna, wysokie oprocedurowanie. Praca wykonywana w pro-
jekcie jest definiowana z perspektywy celu i wymaga petniejszej konceptualizacji''. Z tego
powodu role, ktére petnia pracownicy (zaréwno szczebla zarzadczego jak i wykonawczego)
sa odmienne od tych znanych z organizacji zorientowanych funkcjonalnie.

Role w projekcie

Kierownik projektu. Kluczowa rola w zarzadzaniu projektem z punktu widzenia metodyki
TenStep™ jest rola kierownika projektu. Na nim spoczywa odpowiedzialno$é za zarzadzanie
wyodrebnionymi dziesigcioma istotnymi procesami|2 przy realizacji przedsigwzigcia. Stoi on
na czele zespotu sk{édajqcego si¢ ze specjalistdw oddelegowanych do realizacji wyznaczo-
nych, konkretnych zadan. W rozbudowanych projektach wystepuja kierownicy podprojektow

i Eksperyment przeprowadzono na kilkunastu grupach menadzeréw podczas szkolent dla kierownikow
projektow w ramach warsztatow z zarzadzania projektami dla Polskiej Grupy Energetycznej przeprowadzonych
przez TenStep Polska w latach 2008-2009.

¥ Jakos¢, czas trwania i koszt to podstawowe paramietry opisujace proces.

" Domek z przybudowkami, domek z kart ponacinanych i wzajemnie si¢ zazebiajacych. domek z kart
klasyczny, ale z kart utozonych warstwami czy domek gdzie karty zostaly sklejone sling,

" Dychotomiczne ujgcie . praca procesowa - praca operacyjna” jest jedynie konstrukcja pewnego modelu.
w rzeczywistos’ci te dwa typy pracy przenikajg si¢, cho¢ w réznych proporcjach .

'*1.0 Definiowanie projektu; 2.0 Tworzenie planu pracy budzetu: 3.0 Zarzadzanic planem pracy i budze-
tem: 4.0 Zarzadzanie problemami krytycznymi; 5.0 Zarzadzanie zmiang; 6.0 Zarzadzanie komunikacja; 7.0 Za-
rzadzanie ryzykiem: 8.0 Zarzadzanic zasobami ludzkimi: 9.0 Zarzadzanie jakosciq: 10.0 Zarzadzanie pomiarami.
Zob.: TenStep Project AManagement Process 0.0.8.4.P2 (metodyka jest tormatowana stosowanie do wymagan
Klienta. stad odwolania dotyczg punktow a nie stron).
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zarzadzajacy w wydzielonych fragmentach przedsigwzigcia mniejszymi zespotami specjali-
stow. Jednakze z punktu widzenia petnienia rél w projekcie ich praca nie rozni sig, co do isto-
ty od pracy kierownika projektu, a jedynie co do skali zadan zarzadczych. Kierownik projektu
(Project Manager) jest menadzerem wyznaczonym przez organizacje do zrealizowania z suk-
cesem inicjowanego przedsigwzigcia. Przy czym sukces przedsiewziecia w metodyce TenStep
jest precyzyjnie zdefiniowany'®. Kierownik projektu ma dostarczy¢ doktadnie okreslone pod
wzgledem jakosci i kompletnosci produkty (przedmioty dostaw) bedace wytworem projektu.
Opis parametrow wspomnianych produktow, wyznaczonych do osiagniecia celow i innych
kluczowych aspektéw projektu znajduje si¢ w karcie projektu (definicji projektu), ktora po
zaakceptowaniu przez decydenta (sponsora projektu) staje sie swoista umowg pomiedzy naj-
wazniejszymi stronami zaangazowanymi w przedsigwzigcie (sponsorem, kierownikiem
i klientem).

Skonstruowanie karty projektu, czyli pelne opisanie przedsiewziecia, jest jednym
z pierwszych i wazniejszych zadan kierownika projektu. Tworzenie tego dokumentu odbywa
si¢ w kolejnych iteracjach ze sponsorem, stopniowo doszczegotawiajac zarowno wymagania
jaki i estymacje'*. W tej pracy kierownik stale wspolpracuje z dobranymi specjalistami (ze-
spotem projektowym), positkujac si¢ ich wiedzg i do§wiadczeniem. Niezaleznie od pracy
zwiazanej ze zdefiniowaniem projektu kierownik réwniez pracuje z zespotem nad planem
pracy. Warto podkresli¢, ze czgsto btednie utozsamia si¢ plan pracy z harmonogramem zadan
w projekcie. Harmonogram jest koficowym etapem tworczej pracy kierownika zwigzanej
z planowaniem przedsigwzigcia. Wczesniej nalezy podjaé dziatania majace na celu zidentyfi-
kowanie catkowitej pracy do wykonania w projekcie. Nastgpnie tak ustawi¢ kolejno$¢ nie-
zbednych zadan, aby zoptymalizowac zaréwno czas przeznaczony na realizacjg¢ projektu, jak
i wykorzystanie zasobdw organizacji.

Inne plany budowane przez kierownika projektu to na przyktad: plan zarzadzania ryzy-
kiem, plan komunikacji, plan zarzadzania jakoscia, itp." W procesie planowania obowiazuje
ogblna regula ,,planowanie jest adekwatne do wielkosci projektu”'®. Z uwagi na turbulencje
otoczenia zarowno definicja projektu jak i harmonogram bgda stale, przez caty czas przedsig-
wzigcia uaktualniane przez kierownika projektu. Zarzadzanie harmonogramem jest jednym
z jego gtownych zadan. Dodatkowo kierownik zarzadza problemami krytycznymi, jakie moga
pojawi¢ si¢ w projekcie (issues). W duzych projektach zarzadza jakoscig i pomiarami. We
wszystkich, niezaleznie od wielosci, zarzadza podleglym mu zespotem pracownikéw. Jesli
dodamy zarzadzanie ryzykiem, komunikacja i dokumentami to obszar aktywnosci menadzer-
skiej kierownika projektu okazuje si¢ bardzo rozlegtly.

Sponsor projektu. Druga rola zarzadcza w projekcie jest sponsor projektu. Do tej roli
organizacje deleguja przedstawicieli top management’u. Czgsto sponsorami projektéw sg

'* Projekt zakoiczyt si¢ sukcesem jezeli cel glowny projektu zostal osiagnicty. Zostal on osiagniety wtedy
i tylko wtedy, gdy wszystkie cele operacyjne zostaly osiagnigte i zaakceptowane przez sponsora zgodnie z wcze-
Sniej przyjetymi kryteriami.

"' Zob.: TenStep Project Management Process 2.2.1.P13.

'* Np. Plan zarzadzania ryzykiem to dokument zawierajacy opis postepowania przed wystapieniem nieko-
rzystnego zdarzenia (monitoring, zabezpieczanie) i po jego ew. wystapieniu. Sposoby dzialan alternatywnych,
dziatania naprawcze itp. Plan komunikacji to dokument okreslajacy gléwne zasady komunikowania si¢ interesa-
riuszy w projekcie (czgstos¢ raportowania, rodzaj dziatan dotyczacych public relations).

' TenStep Project Management Process, 1.0.1.2.P1.
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cztonkowie zarzadow czy wrecz prezesi zarzadow. To decydenci, ktdrzy czesto sami inicjuja
przedsiewzigcia. Sponsor wyznacza kierunki prac w projekcie. Zapewnia finansowanie przed-
sigwziecia i niezbedne zasoby do realizacji projektu. W procesie definiowania projektu i bu-
dowania planu pracy to z nim kierownik projektu uzgadnia cel projektu (stan, jaki ma zosta¢
osiagniety po zakonczeniu projektu), przedmioty dostaw (produkty wytworzone w projekcie,
powodujace osiagniecie tego stanu) czy zakres projektu (czynnosci niezbgdne do wykonania
przedmiotow dostaw i osiagnigcia wyznaczonego celu). Dokumentem opisujacym te i inne
kluczowe dla projektu uzgodnienia jest wspomniana juz definicja projektu. Jest to nie tylko
kompletny opis przedsiewzigcia, ale tez dokument bgdacy punktem odniesienia w ewentual-
nych odmiennych interpretacjach zdarzen.

TenStep™ precyzyjnie wyznacza rolg sponsorowi w projekcie. Jest to rola decydenta,
ktéremu odpowiednia przestrzen do podjecia decyzji organizuje kierownik projektu'”. Tym
samym odciaza wysoko wynagradzanego menadzera od dodatkowych prac wspomagajacych
podjecie decyzji. Specyficzna relacja pomigdzy kierownikiem projektu a sponsorem projektu
polega na ich komplementarnosci. O ile kierownik zarzadza samodzielnie projektem w ra-
mach zaakceptowanej wczesniej definicji oraz planu, to wyraznie przestrzega si¢ zasady, ze
decyzje wykraczajace poza uzgodniony zakres projektu sa suwerennymi decyzjami sponsora.
Dotycza one zar6wno wlaczenia lub wylaczenia z projektu pewnych prac (zmiana zakresu)
jak i obstugi zdarzen naglych, majacych niekorzystny wplyw na projekt (issues), ktore wymu-
szaja bezzwloczne dzialania kierownika projektu w obszarach lub zakresie, co do ktorych
jego uprawnienia sa niewystarczajace. Z drugiej strony metodyka w swych spdjnych procedu-
rach chroni skutecznie obszar zarzadzania projektem przynalezny kierownikowi przed inge-
rencja zdecydowanie silniej umocowanego w organizacji sponsora. Nie znaczy to, ze sponsor
w ramach projektu ma narzucone jakie$ ograniczenia. Wrgcz przeciwnie, dysponuje on petnig
wiadzy w projekcie, ograniczong jedynie obowigzujacym tadem prawnym w organizacji.
Wiadza sponsora w projekcie jest wigc pelna, ale i pelna jest tez odpowiedzialnos¢. TenStep
mowi wyraznie, ze za sukces projektu odpowiedzialny jest sponsor, a odpowiedzialno$¢ kie-
rownika ograniczona jest tylko (albo az) do tego, co zostalo uzgodnione w definicji projektu.

Klient projektu. Projekt, realizujac wyznaczony cel, ma za zadanie osiagnaé pewien
pozadany stan. Osiagnigcie tego stanu poprzez wytworzenie zadeklarowanych produktow
(przedmiotéw dostaw) jest zadaniem zespolu projektowego zarzadzanego przez kierownika
projektu. Parametry projektu kierownik uzgadnia ze sponsorem, decydentem, ktéry powotuje
projekt i ktorego decyzja konczy projekt. Nie zawsze jednak sponsor czerpie pozytki z zreali-
zowanego projektu. Czgsto jest to inna osoba wewnatrz lub na zewnatrz organizacji. Okresla
ona parametry biznesowe i organizacyjne przedsigwzigcia ze sponsorem, zlecajac wykonanie
projektu. Taka osoba nazywana jest klientem projektu.

W TenStep zaspokojenie potrzeb klienta, podobnie jak w innych metodykach, jest
sprawg niezwykle istotna. Oczekiwania, jakie ma klient wzgledem projektu, stanowig wazny
drogowskaz w pracy kierownika projektu. Nie mniej jednak metodyka TenStep wyzej pozy-
cjonuje sponsora projektu, od jego akceptacji uzalezniajac np. uwzglednienie dodatkowych

17 Jezeli kierownik potrzebuje decyzji sponsora, gdyz sam nie ma uprawnien do podejmowania niezbgd-
nych dziatan (np. w sytuacji, gdy wystapi problem krytyczny), to obowigzkowo dostarcza mu co najmniej trzy
rozwigzania wraz. z przewidywanymi konsekwencjami (w tym rowniez wykonane estymacje) i z rekomendowa-
nym jednym rozwigzaniem. Sponsor na tej podstawic podejmuje dopiero decyzjg.
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uwag klienta. Warto zwréci¢ uwage na praktyczno$é tej relacji. Choé klient zleca przedsie-
wzigcie w ramach wynegocjowanych parametrow biznesowych, to jednak gléwne ryzyko
ponosi sponsor projektu, ktory zapewnia finansowanie (czgsto kredytujac przedsigwzigcie)
i zasoby (przewaznie deficytowe).

Czlonek zespolu projektowego. Zeby zrealizowa¢ planowane przedsigwzigcie organi-
zacja formalnie deleguje na wniosek kierownika projektu odpowiednich specjalistow do
realizacji zadan w projekcie. Delegacja powinna by¢ formalna, gdyz w tym momencie
pracownik zostaje postawiony w specyficznej sytuacji. Z jednej strony podlega nadal
swojemu bezposredniemu przelozonemu (kierownikowi operacyjnemu), z drugiej zas,
w czgdci etatu lub w innym okreslonym zakresie, podlega kierownikowi projektu. Natozenie
sig struktury funkcjonalnej i projektowej oraz nieumiejetnos$¢ ich rozréznienia jest czestym
powodem konfliktéw pomigdzy pracownikiem, czfonkiem zespolu projektowego a jego
przetozonymi: kierownikiem operacyjnym i kierownikiem projektu.

Kierownik projektu, cho¢by byl najlepszym specjalista w swojej dziedzinie nie jest
w stanie samodzielnie zgromadzi¢ wiedze niezbgdna do opisania, a potem realizacji projektu.
Kazdy projekt jest przedsigwzigciem unikatowym, stad pracownikéw do jego realizacji trzeba
wybierac z organizacji adekwatnie do potrzebnej wiedzy i pozadanych umiejetnosci.

Czlonek zespotu projektowego z jednej strony jest dysponentem wiedzy'® niezbednej do
osiagnigcia wyznaczonych przez sponsora celow, z drugiej zas posiada umiejetnosci pozadane
do skutecznej realizacji zadan. Role czlonkow zespotow projektowych petnia specjalisci do-
bierani wg klucza przydatnosci do wyznaczonych zadan.

Role w ukladzie projektowym a role w ukladzie funkcjonalnym. Role petnione
przez czlonkow organizacji (przedsigbiorstwa, urzedu, uczelni) w ukladzie projektowym
i w uktadzie funkcjonalnym wtasciwym dla operacyjnej, procesowej dzialalnosci réznig si¢
istotnie. Role projektowe sg tymczasowe. Obowiazki zwiazane z ich pelnieniem powstaja
w momencie rozpoczecia projektu i nikng w momencie zakonczenia. Dlatego tak istotne jest
ustandaryzowanie procesow zwiazanych z inicjacja, zarzadzaniem i zamykaniem projektow.
Pracownik jest oddelegowany do pracy w projekcie i w zakresie, w jakim zostat przydzielony,
podlega kierownikowi projektu. Jezeli pracuje na rzecz kilku projektéw, to ma tylu przetozo-
nych, wilu projektach wykonuje zadania. Ta specyficzna podleglos¢ stuzbowa konczy sig
w momencie zamknigcia projektu przez sponsora. Po tym fakcie relacje zaleznosci stuzbowe;j
znikaja. Choéby nie wiadomo, jak wazna byla jakas czynno$¢ pracownika przy wykonywa-
nym kiedys w projekcie przedmiocie dostaw, to jej wykonanie wymaga teraz zgody kierow-
nika operacyjnego.

Cho¢ teoretycznie kazdy pracownik w organizacji moze petni¢ dowolng rol¢ w projek-
cie, to jednak w praktyce nie zdarza sig, aby szeregowi pracownicy czy nawet nizsza kadra
menadzerska, pelnili role sponsoréw. Bywaja jednak takie sytuacje, gdzie dyrektor wysokiego
szczebla z uwagi na jego szczegdlne kompetencje pelni role czlonka zespotu projektowego'g.

" Wg 1. Nonaki cztonek zespolu dysponuje dwoma rodzajami wiedzy: ,.wiedza jawna, formalng” oraz
o wicle bardziej cenng projektowo, ,.wiedzg ukryta, cichg”. Zob.: 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy
w organizacyi. Poltext. Warszawa 2000, s. 25.

v Np. dyrektor ds. wsparcia produkeji bedacy jednoczesnie wybitnym specjalisty z dziedziny metalurgii
w jednym z projektow mial za zadanie ocenic rzetelnosc ekspertyzy wykonanej przez firm¢ zewngtrzng (zadanic
do wykonania — rola czlonka zespotu projektowego).
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Ma przydzielone $cisle okreslone zadanie, z ktorego jest rozliczony wg standardowych proce-
dur. Sytuacje, w ktérych menadzerowie nizszego szczebla sa cztonkami zespotdéw projekto-
wych nie naleza do rzadkosci. Nie wszystkim menadzerom udaje si¢ wyjs¢ z petnionej na co
dzien roli kierownika i przeistoczy¢ sie¢ w sumiennego realizatora, wykonawce zadan podczas
pracy w projekcie.

Wyrazne nadane przez metodyke uprawnienia pozwalaja egzekwowaé odpowiedzial-
nosé¢ od wszystkich osob bioracych udziat w projekcie niezaleznie od roli, jaka w nim penia.
Jezeli doda¢ do tego sformalizowane sposoby komunikacji (w tym raportowania), to okaze
sig, ze podjete decyzje, czy to na szczeblu kierownika projektu, czy na szczeblu sponsora,
mozna zawsze zidentyfikowaé i przypisa¢ odpowiedzialnos¢ do konkretnej osoby. Nie w kaz-
dej organizacji sa opisane procesy i zidentyfikowani wiasciciele proceséw (koordynatorzy
procesow). Brak przypisanej odpowiedzialnosci za procesy oraz niedokladnie okreslone gra-
nice uprawnien powoduja w zarzadzaniu operacyjnym czgste rozmywanie odpowiedzialnosci.

Podsumowanie

Odmienny charakter wykonywanej pracy w dziatalnosci operacyjnej organizacji i w jedno-
razowych, tymczasowych przedsigwzigciach powoduje, ze pracownicy musza by¢ przygoto-
wani do petnienia specyficznych rél dla danego typu pracy. W strukturze funkcjonalnej orga-
nizacji role szczegétowo reguluja regulaminy, ksiggi stuzb i inne akty prawa korporacyjnego.
W strukturze projektowej te aspekty reguluja metodyki i sformalizowane zbiory dobrych
praktyk wiasciwe dla danej organizacji. Metodyka TenStep opisuje szczegbtowo réwniez
wiele innych rél w projektach20, traktujac wskazane wyzej jako fundamentalne w skutecznej
realizacji kazdego projektu.

Konsekwencjg tej odmiennoéci rol sa inne metody szkolen kierownikow projektow
i kierownikéw operacyjnych. Potrzeba szkolenia sponsoréow (bardzo stabo uswiadamiana
przez decydentow) pozwalajaca uzgodni¢ wspdlny jezyk z kierownikami projektow, wyma-
gania, uprawnienia czy obowiazujace standardy komunikacji (np. raportowania). Kierownik
projektu i kierownik operacyjnie zarzadzajacy zespotem w funkcjonalnym uktadzie organiza-
cji to czesto jedna i ta sam osoba. W przewazajacej wigkszosci na kierownikdéw projektow
delegowani sa menadzerowie operacyjni, czgsto wybitni specjalici w obszarze, w ktorym
powotywany jest projekt. Coraz czgstsza jednak jest praktyka, ze na kierownikéw jednorazo-
wych przedsigwzigé poszukuje si¢ specjalistow od zarzadzania projektdmi niezaleznie
od dziedziny ich biznesowej specjalnosci. Obserwacje w dziatalnosci audytora projektow
i choach’a wskazuja, ze ta tendencja bedzie si¢ umacnia¢. Czy zatem w niedtugim czasie po-
wstanie nowa profesja: kierownik projektu?

* Np. dostawca, uzytkownik, depozytariusz, menadzer ds. jakosci (Quality Assurance System Manager),

menadzer ds. ryzyka (Risk Manager). Zob.: TenStep Project Management Process, 1.2.2.P1.
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