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Streszczenie

Zarządzanie projektami jest odpowiedzią organizacji na coraz bardziej zmienne otoczenie biz
nesowe. Ponad trzydzieści lat refleksji nad zarządzaniem projektami zaowocowało spójnymi 
systemami opisującymi w tym obszarze procesy i dostarczającymi standardów. Doprowadziła 
do tego m. in. potrzeba innego podejścia do pracy wykonywanej w ramach projektu. Typ pracy 
spowodował, że pracownicy, chcąc skutecznie funkcjonować w działaniach zarządzanych pro
jektowo musieli pełnić inne role w organizacji. Role projektowe są opisane z perspektywy me
todyki TenStep, kompletnego rozwinięcia standardu PMBOK® Guide.

R O L E S  IN P R O J E C T  M A N A G E M E N T  F R O M  P E R S P E C T IV E  
O F  T E N S T E P  M E T H O D O L O G Y

S u m m a ry

Project management is an answer given by organisation for constantly changing business envi
ronment. Over thirty years o f experience in project management led to creation o f consistent 
systems providing description o f certain processes and setting standards. It was caused, among 
other factors, by a need of fresh approach towards working on a project. Specific type o f this 
work was the reason why employees, who wanted to act efficiently during a process o f 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 
o f PMBOK® Guide standard.

Wstęp

Słow o projekt odm ieniane je s t dziś w e w szystk ich  przypadkach a  je g o  popularność w ciąż 
rośnie. O  ile nie m a problem ów  z częstym  posługiw aniem  się tym  pojęciem  w potocznym  

rozum ieniu , to ju ż  w obszarach, gdzie  w ym agana je s t w iększa precyzja (gospodarka, nauka) 
pow inniśm y go uprzednio  zdefin iow ać. P rojektem  je s t działan ie  o charakterze unikatow ym , 
m ające sw ój początek i koniec, zo rien tow ane na realizację w yznaczonego celu i w ytw arzające 
w zw iązku z tym n iezbędne produkty. D okładne op isanie projektu  je s t n iezbędne, aby  nim 
zarządzać. Z ainteresow anie zarządzaniem  projektam i rośnie. Przykładem  tego m ogą być co 
raz w iększe rzesze m enadżerów  certy fiku jących  się w  w ybranych standardach. O tw ierane, 
kierunki na studiach podyplom ow ych kształcące k ierow ników  projektów  i og łoszen ia  w pra
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sie oraz Internecie poszukujący  specjalistów  z tej dziedziny zarządzania. C elem  artykułu je s t 
pokazanie z perspek tyw y jed n e j z  najskuteczniejszych m etodyk zarządzan ia projektam i różnic 
w rozum ieniu funkcji i zadań pracow ników  oraz m enadżerów  zaangażow anych w  realizację 
p rzedsięw zięć.

Geneza zarządzania projektami

O bserw ow ane ostatn im i laty coraz w iększe, częstsze i g łębsze zm iany pow odują, że środow i
sko biznesow e co raz  częściej cechuje  się d u żą  n iestabilnością. Przejaw em  tego są  co najm niej 
cztery  sym ptom y turbulencji otoczenia:
-  w zrost now ości zm iany. C oraz w ięcej zm ian, które do tyka ją  p rzedsiębiorstw  były w cze

śniej nieznane.
-  w zrost intensyw ności o toczenia. Z nacznie  w ięcej energii pośw ięcają  organizacje  na od 

działyw anie z o toczeniem . *
-  w zrost szybkości zm ian. Z m iany  p rzeb iegają  coraz szybciej. D otyczy to  zarów no po

w staw ania now ych produktów  ja k  i idei.
-  w zrost z łożoności otoczenia. O toczen ie  i funkcjonow anie w nim staje się coraz bardziej 

skom plikow ane1.
R eakcją na te zm iany  s ą  dzia łan ia  dostosow aw cze organizacji. M ają one charak ter un i

katow ych i skom plikow anych  przedsięw zięć podjętych w celu uelastycznien ia  o rganizacji 

w coraz bardziej n iepew nym  i chaotycznym  środow isku. A dekw atną  odpow iedzią  organizacji 
na turbu lencje  o toczen ia  s ą  projekty. Do translacji celów  biznesow ych na konkretne pro jek ty  
m oże służyć np. stra teg iczna  karta w yników  (ba lancedscorecarcF ).

Z arządzanie projektam i ja k o  obszar zarządzan ia poddany osobnej refleksji po jaw ia się 
na początku lat 80. ub iegłego w ieku. Próby w prow adzenie  zarządzan ia poprzez projekty  
w w ielu firm ach zostało  zaniechane w raz z końcem  kryzysu 1979-1983 ’. W latach osiem dzie
siątych firm y dostrzega ją  potrzebę konkurow ania poza cen ą  i kosztam i rów nież jakośc ią . Po
jaw ia  się p ro jek tow anie w spółbieżne, pozw alające radykaln ie  skrócić harm onogram y p rzed
sięw zięć. Początek lat dziew ięćdziesiątych  to odkrycie, że decentralizacja  i sp łaszczenie  
struktur zarządczych p rzyczyn ia ją  się do uspraw nien ia  procesu decyzyjnego. K olejna recesja  
w latach 1989-1993 pow oduje „odchudzen ie” firm . To z kolei w ym usza w ykonanie w iększej 
pracy m niejszym i zasobam i i w krótszym  czasie. Polow a lat dziew ięćdziesiątych  to  budow a
nie pierw szych m etodyk zarządzan ia  zm ianam i i w prow adzenie  zarządzania  ryzykiem . Jest to 
w ynikiem  badań i konstatacji, że  jed y n ie  n ieliczne projekty  kończą  się zgodnie z p ierw otnym  
planem  bazow ym . R ozw ój sieci inform atycznych spow odow ał rozprzestrzen ien ie  się technik  
spraw ozdaw czości postępu prac, a postęp w  oprogram ow aniu  dostarczy ł w iele narządzi au 
tom atyzujących czynności w pracy projektow ej.

1 Zob.: B. Jasiński, Turbulencja otoczenia, [w:] R. Krupski (red.), Zarządzanie przedsiębiorstw em  ir tur- 
bulentnxm otoczeniu. Ku supere/astycznej organizacji, PWE, W arszawa 2005.

Zob.: R S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wyników: mierniki, które wpływ ają na wzrost 
efektywności f irm y , [w:] Harvard Business Review Polska 10/2007.

J H. Kerzner, A dvanced Project M anagement, Wyd. Helion, G liwice 2005, s. 17-20.
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K oniec ubiegłego w ieku to pojaw ienie się pierw szych m etodyk zarządzan ia  projektam i, 
które op isu ją  i regu lu ją  w iększość procesów  zw iązanych z rea lizac ją  unikatow ych przedsię
w zięć. Sukcesy i porażki poszczególnych  projektów  staw ały  się p rzedm iotem  refleksji. W  ten 
sposób pow staw ały  p ierw sze kanony best practics. Początkow o na użytek poszczególnych 
organizacji. Później w raz z rozw ojem  Internetu dostępne były d la  innych użytkow ników . Z a
rządzanie projektam i stało się jednym  z obszarów  nauki o zarządzaniu.

N aturalny proces łączen ia  się ludzi ze w zględu na sw o ją  działalność i za in teresow ania 
oraz chęć w ym ienian ia  się w iedzą  i dośw iadczeniem  spow odow ał pow stan ie  ogranizacji z rze
szających osoby zarządzające projektam i. Ich głów nym  zadaniem  je s t p ropagow anie dobrych 
praktyk oraz szkolenie k ierow ników  projektów . W raz z rozw ojem  szkoln ictw a oraz coraz 
w iększym  popytem  na w ykształconych  „pro ject m anager’ów ” pojaw iła  się rów nież potrzeba 
certyfikacji.

P roject M anagem ent Institute (PM 1)4 je s t na jw iększą na św iecie o rgan izacją  zrzeszającą  
osoby zaw odow o zajm ujące się zarządzan iem  projektam i, a  certy fikaty  „P ro ject M anagem ent 
Professional” uchodzą  za najbardziej prestiżow e. PM I porządkuje dobre praktyki i w zorce 

postępow ania, w ydając publikację  „A  G uide to  the Project M anagem ent B ody o f  K now ledge” 
(PM B O K  G uide) w yznaczającą  standardy w zarządzaniu  projektam i. Jednakże sam i autorzy  
PM B O K -a zauw ażają, że „ze w zględu na sw ój podstaw ow y charakter, publikacja  ta nie pre
zentuje w szystkich zagadnień dotyczących  zarządzania  projektam i. S tandard ten m a w w ięk
szym  stopniu charak ter p rzew odnika niż m etodyki”5.

K om pletnym  rozw inięciem  idei zaw artych w PM B O K  G uide je s t m etodyka T enStep Pro

jec t M anagem ent Process6 au to rstw a zespołu  m iędzynarodow ych praktyków  pod k ierow nic
tw em  T om a M ochala, cz łonka w ładz PM I. M etodyka T enStep dostarcza zbiór p rocedur op i
sujący dziesięć podstaw ow ych procesów  niezbędnych do skutecznego zarządzan ia  projektem  
oraz techniki i narzędzia  w spierające k ierow nika projektu. Z biór spraw dzonych form ularzy, 
szablonów  oraz innych narzędzi pozw ala w ykorzystać w iedzę p łynącą  z dziesiątków  tysięcy 
projektów , z ich sukcesów  i porażek.

Praca w projekcie a praca operacyjna

Potrzeba standaryzow ania pracy zw iązanej z rea lizacją  projektów  oraz g rom adzen ia  w iedzy 
z tym zw iązanej w ynikła z  n iem ożności zastosow ania sposobów  i technik  zarządzan ia w ła
ściw ych d la  organizacji o struk turze funkcjonalnej. P rzedstaw iają  to  w yniki eksperym entu7, 
jak iem u poddano grupy m enadżerów  przy okazji w arsztatów  zarządzan ia projektam i.

4 Project M anagement Institute , http://wvvw.pmi.org/AboutUs/Pages/Default.aspx, stan z dnia 
1 1 .0 1 .2 0 1 0 .

' A Guide to the Project M anagement Body o f  Knowledge (PM BOK® Guide) Fourth Edition  (praca 
zbiorowa), Management Training & Development Center, W arszawa 2009, s. 4.

6 TenStep, http://w ww.tenstep.com /open/niiscpages/90.0AboutTenStep.htm l, stan z dnia 11.01.2010.
7 Zob.: E. Babbie, Badania społeczne w praktyce, przeł. W. Betkiewicz i inni, PW N, W arszawa 2004, 

s. 245-266.

http://wvvw.pmi.org/AboutUs/Pages/Default.aspx
http://www.tenstep.com/open/niiscpages/90.0AboutTenStep.html
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Dwóm  grupom  badanych m enadżerów 8 rozdano po talii kart do gry. G rupa A m iała  za 
zadanie ułożyć „pasjans” . K arty w  czterech kolum nach od asa do dziew iątk i, na przem ian 
koloram i (czarny-czerw ony) a od leg łość m iędzy  kolum nam i nie m ogła być w iększa n iż  1 cm. 
„Pasjans” należało  ułożyć p ięć razy , przed każdym  rozłożeniem  tasując uprzednio  karty. G ru 
pa B m iała za  zadanie  zbudow ać z  kart „dom ek” . W arunkiem  było w ykorzystan ia  do budow y 
w szystkich kart z ta lii, a „dom ek” m usiał m ieś form ę przestrzenną. W kilkunastu  grupach 
praca procesow a („pasjans” ) była w ykonyw ana n iem al tak sam o. D okładnie sparam etryzow a- 
ne czynności pozw alały  uzyskać jed y n ie  zw iększenie dokładności u łożenia (jakość) i zw ięk
szenie szybkości ko lejnego ułożenia  (czas)9. Za każdym  razem  ułożony „pasjans” w yglądał 
m niej w ięcej tak sam o. P raca projektow a, czyli budow a „dom ku” m iała ju ż  inny charakter. 
P raw ie połow ie grup nie udało się w ykonać zadania  (now e karty  były ślisk ie, a  b laty  stołów  
gładkie). O rganizatorzy  eksperym entu  w iedzie li, że nasuw ające się rozw iązanie zadania 
w postaci zbudow ania dom ku w ielopoziom ow ego z w ykorzystaniem  w szystk ich  kart w  tych 
w arunkach je s t n iem ożliw e. T ego typu zadanie, gdzie  nie było określonych procedur, a je d y 
nie w skazany cel, w ym uszał inny typ pracy. W grupach, w  których udało się zakończyć zada

nie zgodnie z zadanym i param etram i, w idać było, jak  różnym i drogam i dochodzono  do celu. 
„D om ki” spełniające k ry teria  zbudow ane były  w różny sposób (o różnej konstrukcji) , w ska
zujący na kreatyw ność uczestn ików .

E ksperym ent pokazał, że p raca  operacy jna różni się od pracy projektow ej, a  badani m e
nadżerow ie in tu icyjn ie „p rzełączali” się na odpow iedni typ pracy. Pracę zo rien tow aną proce- 
sow o cechuje pow tarzalność, rutyna, w ysokie oprocedurow anie. Praca w ykonyw ana w p ro 
jek c ie  je s t defin iow ana z  perspektyw y celu i w ym aga pełniejszej kon cep tu a lizac ji" . Z  tego 
pow odu role, które p e łn ią  pracow nicy  (zarów no szczebla  zarządczego ja k  i w ykonaw czego) 
są  odm ienne od tych znanych z o rganizacji zorien tow anych  funkcjonalnie.

Role w projekcie

K ie ro w n ik  p ro je k tu . K luczow ą ro lą  w zarządzaniu  projektem  z punktu w idzen ia  m etodyki 
T enStep™  je s t ro la k ierow nika projektu. N a nim spoczyw a odpow iedzia lność za  zarządzanie  
w yodrębnionym i dziesięciom a istotnym i p ro cesam i12 przy realizacji p rzedsięw zięcia. Stoi on 
na czele zespołu sk ładającego się ze specjalistów  oddelegow anych do realizacji w yznaczo
nych, konkretnych zadań. W rozbudow anych projektach w ystępu ją  k ierow nicy podpro jek tów

* Eksperyment przeprow adzono na kilkunastu grupach m enadżerów podczas szkoleń dla kierowników 
projektów w ram ach w arsztatów  z zarządzania projektami dla Polskiej Grupy Energetycznej przeprowadzonych 
przez TenStep Polska w latach 2008-2009.

9 Jakość, czas trwania i koszt to podstawowe parametry opisujące proces.
Domek z przybudówkam i, domek z kart ponacinanych i wzajemnie się zazębiających, domek z kart 

klasyczny, ale z kart ułożonych warstwami czy domek gdzie karty zostały sklejone śliną.
11 Dychotomiczne ujęcie „praca procesowa - praca operacyjna" jest jedynie konstrukcją pewnego modelu. 

W rzeczywistości te dwa typy pracy przenikają się, choć w różnych proporcjach .
1.0 Definiowanie projektu; 2.0 Tworzenie planu pracy budżetu; 3.0 Zarządzanie planem pracy i budże

tem; 4.0 Zarządzanie problem am i krytycznym i; 5.0 Zarządzanie zmianą; 6.0 Zarządzanie komunikacją; 7.0 Z a
rządzanie ryzykiem; 8.0 Zarządzanie zasobami ludzkimi; 9.0 Zarządzanie jakością; 10.0 Zarządzanie pomiarami. 
Zob.. TenStep Project M anagement Process 0.0.8.4.P2 (metodyka jest formatowana stosowanie do wymagań 
klienta, stąd odwołania dotyczą punktów a nie stron).
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zarządzający w w ydzielonych fragm entach przedsięw zięcia  m niejszym i zespołam i specjali
stów . Jednakże z punktu w idzen ia  pełn ien ia  ról w  projekcie ich praca nie różni się, co do isto
ty od pracy k ierow nika projektu , a  jed y n ie  co do skali zadań zarządczych. K ierow nik projektu  
(P roject M anager) je s t m enadżerem  w yznaczonym  przez organizację do zrealizow ania z suk
cesem  in icjow anego przedsięw zięcia . Przy czym  sukces przedsięw zięcia  w m etodyce T enStep  
je s t precyzyjnie zdefin iow any1’. K ierow nik  projektu m a dostarczyć dokładnie  określone pod 
w zględem  jakości i kom pletności produkty (p rzedm io ty  dostaw ) będące w ytw orem  projektu. 
O pis param etrów  w spom nianych produktów , w yznaczonych do osiągnięcia  celów  i innych 
kluczow ych aspektów  projektu  znajdu je  się w  karcie projektu  (definicji projektu), k tóra po 
zaakceptow aniu  przez decyden ta  (sponsora  projektu) staje się sw o is tą  um ow ą pom iędzy naj
w ażniejszym i stronam i zaangażow anym i w przedsięw zięcie (sponsorem , kierow nikiem  
i klientem ).

Skonstruow anie karty  projektu, czyli pełne op isanie przedsięw zięcia, je s t jednym  
z pierw szych i w ażniejszych zadań kierow nika projektu. T w orzenie tego dokum entu  odbyw a 
się w kolejnych iteracjach ze sponsorem , stopniow o doszczegóław iając zarów no w ym agania  
jak i i e stym acje14. W  tej p racy k ierow nik  stale w spółpracuje z dobranym i specjalistam i (ze
społem  projektow ym ), posiłku jąc się ich w iedzą  i dośw iadczeniem . N iezależn ie  od pracy 
zw iązanej ze  zdefin iow aniem  projektu  k ierow nik  rów nież pracuje z zespołem  nad planem  
pracy. W arto podkreślić, że często  b łędnie u tożsam ia się plan pracy z harm onogram em  zadań 
w projekcie. H arm onogram  je s t końcow ym  etapem  tw órczej pracy k ierow nika zw iązanej 
z p lanow aniem  przedsięw zięcia. W cześniej należy podjąć działan ia  m ające na celu z iden ty fi

kow anie całkow itej pracy do w ykonania w projekcie. N astępnie tak  ustaw ić kolejność n ie
zbędnych zadań, aby zop tym alizow ać zarów no czas przeznaczony na realizację projektu, ja k  
i w ykorzystanie  zasobów  organizacji.

Inne p lany budow ane przez k ierow nika projektu  to na przykład: plan zarządzan ia ryzy
kiem , plan kom unikacji, plan zarządzan ia  jak o śc ią , itp .15 W procesie p lanow ania obow iązuje  
ogólna reguła „p lanow an ie  je s t adekw atne do w ielkości p ro jektu” 16. Z  uw agi na turbu lencje  
o toczen ia  zarów no defin icja  projektu  ja k  i harm onogram  będą stale, przez cały  czas przedsię
w zięcia uak tualniane przez  k ierow nika projektu. Z arządzanie harm onogram em  je s t jednym  
z jeg o  głów nych zadań. D odatkow o k ierow nik  zarządza problem am i krytycznym i, jak ie  m ogą 
pojaw ić się w  projekcie (issues). W dużych projektach zarządza jak o śc ią  i pom iaram i. W e 
w szystk ich , n iezależn ie  od w ielości, zarządza podległym  m u zespołem  pracow ników . Jeśli 
dodam y zarządzan ie  ryzykiem , kom unikacją  i dokum entam i to  obszar aktyw ności m enadżer
skiej k ierow nika projektu okazuje się bardzo rozległy.

S p o n so r  p ro je k tu . D rugą ro lą  zarządczą  w projekcie je s t sponsor projektu. Do tej roli 
organizacje  de legu ją  przedstaw icieli top m a n a g em en t’u. C zęsto  sponsoram i projektów  są

13 Projekt zakończy! się sukcesem  jeżeli cel główny projektu został osiągnięty. Został on osiągnięty wtedy 
i tylko wtedy, gdy wszystkie cele operacyjne zostały osiągnięte i zaakceptowane przez sponsora zgodnie z wcze
śniej przyjętymi kryteriami.

14 Zob.: TenStep Project M anagement Process 2.2.1.P13.
Np. Plan zarządzania ryzykiem  to dokum ent zawierający opis postępowania przed wystąpieniem nieko

rzystnego zdarzenia (m onitoring, zabezpieczanie) i po jego  ew. wystąpieniu. Sposoby działań alternatywnych, 
działania naprawcze itp. Plan komunikacji to dokument określający główne zasady komunikowania się interesa- 
riuszy w projekcie (częstość raportowania, rodzaj działań dotyczących public relations).

16 TenStep Project M anagement Process, 1.0.1.2. P I .
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członkow ie zarządów  czy w ręcz prezesi zarządów . To decydenci, którzy często  sam i in icju ją  
przedsięw zięcia. Sponsor w yznacza  kierunki prac w projekcie. Z apew nia finansow anie p rzed

sięw zięcia i n iezbędne zasoby  do realizacji projektu. W procesie defin iow ania pro jek tu  i bu 
dow ania planu pracy to  z nim  kierow nik  projektu uzgadnia cel projektu (stan, jak i m a zostać 
osiągnięty po zakończeniu  projektu), p rzedm ioty  dostaw  (produkty  w ytw orzone w projekcie, 
pow odujące osiągnięcie  tego stanu) czy  zakres projektu  (czynności n iezbędne do w ykonania 
przedm iotów  dostaw  i osiągn ięc ia  w yznaczonego  celu). D okum entem  opisującym  te i inne 
kluczow e dla projektu  uzgodnien ia  je s t w spom niana ju ż  defin icja projektu. Jest to nie ty lko 
kom pletny opis przedsięw zięcia , ale też  dokum ent będący punktem  odniesien ia  w ew en tua l
nych odm iennych in terpretacjach  zdarzeń.

T enStep™  precyzyjn ie  w yznacza rolę sponsorow i w  projekcie. Jest to ro la decydenta, 
którem u odpow iedn ią  przestrzeń do podjęcia decyzji o rganizuje k ierow nik  p ro jek tu 17. Tym  
sam ym  odciąża w ysoko w ynagradzanego  m enadżera od dodatkow ych prac w spom agających  
podjęcie decyzji. S pecyficzna re lacja  pom iędzy  kierow nikiem  projektu  a  sponsorem  projektu  
polega na ich kom plem entarności. O  ile k ierow nik  zarządza sam odzieln ie p rojektem  w ra
m ach zaakceptow anej w cześniej defin icji oraz planu, to w yraźnie p rzestrzega się zasady, że 
decyzje w ykraczające poza uzgodniony  zakres projektu  są  suw erennym i decyzjam i sponsora. 
D otyczą one zarów no w łączen ia  lub w yłączenia  z projektu pew nych prac (zm iana zakresu) 
jak  i obsługi zdarzeń nagłych, m ających niekorzystny  w pływ  na projekt ( issues), które w ym u
szają  bezzw łoczne działan ia  k ierow nika projektu  w obszarach lub zakresie, co do których 
jeg o  upraw nienia są  n iew ystarczające. Z  drugiej strony m etodyka w sw ych spójnych p rocedu 
rach chroni sku teczn ie  obszar zarządzan ia  projektem  przynależny k ierow nikow i przed inge
rencją zdecydow anie silniej um ocow anego w  organizacji sponsora. N ie znaczy to , że sponsor 
w ram ach projektu m a narzucone jak ie ś  ogran iczen ia . W ręcz przeciw nie, dysponuje  on pełn ią  
w ładzy w projekcie, og ran iczoną jed y n ie  obow iązującym  ładem  praw nym  w organizacji. 
W ładza sponsora w projekcie je s t w ięc pełna, ale i pełna je s t też odpow iedzia lność. T enS tep  
m ów i w yraźnie, że za  sukces projektu  odpow iedzia lny  je s t sponsor, a odpow iedzia lność k ie
row nika ogran iczona je s t ty lko (albo aż) do tego, co zostało  uzgodnione w  defin icji projektu.

K lien t p ro je k tu . Projekt, realizując w yznaczony cel, m a za zadanie osiągnąć pew ien 
pożądany stan. O siągnięcie  tego stanu poprzez w ytw orzenie  zadeklarow anych  produktów  
(przedm iotów  dostaw ) je s t zadaniem  zespołu projektow ego zarządzanego  przez k ierow nika 
projektu. Param etry projektu  k ierow nik  uzgadnia ze  sponsorem , decydentem , k tóry  pow ołuje  
projekt i którego decyzja  kończy projekt. N ie zaw sze jed n ak  sponsor czerpie pożytki z z rea li
zow anego projektu. C zęsto  je s t to  inna osoba w ew nątrz  lub na zew nątrz  o rganizacji. O kreśla 
ona param etry b iznesow e i o rgan izacy jne p rzedsięw zięcia  ze sponsorem , zlecając w ykonanie  
projektu. T aka osoba nazyw ana je s t klientem  projektu.

W T enStep zaspokojen ie  potrzeb klienta, podobnie jak  w innych m etodykach , je s t 
sp raw ą n iezw ykle istotną. O czekiw ania, jak ie  m a klient w zględem  projektu, stan o w ią  w ażny 
drogow skaz w pracy k ierow nika projektu. N ie m niej jed n ak  m etodyka T enS tep  w yżej pozy
cjonuje sponsora p rojektu , od je g o  akceptacji uzależniając np. uw zględnienie  dodatkow ych

17 Jeżeli kierownik potrzebuje decyzji sponsora, gdyż sam nie ma uprawnień do podejm owania niezbęd
nych działań (np. w sytuacji, gdy wystąpi problem krytyczny), to obowiązkowo dostarcza mu co najmniej trzy 
rozwiązania wraz z. przewidywanymi konsekwencjami (w  tym również wykonane estym acje) i z  rekom endow a
nym jednym  rozwiązaniem. Sponsor na tej podstawie podejmuje dopiero decyzję.
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uw ag klienta. W arto zw rócić uw agę na prak tyczność tej relacji. C hoć k lient z leca przedsię
w zięcie w ram ach w ynegocjow anych  param etrów  biznesow ych, to jed n ak  g łów ne ryzyko 
ponosi sponsor projektu, który  zapew nia finansow anie (często  kredytując przedsięw zięcie) 
i zasoby (przew ażnie deficytow e).

C z ło n ek  zespo łu  p ro jek to w eg o . Ż eby  zrealizow ać planow ane przedsięw zięcie  o rgan i
zacja form alnie deleguje  na w niosek k ierow nika projektu odpow iednich  specjalistów  do 
realizacji zadań w projekcie. D elegacja pow inna być form alna, gdyż w tym  m om encie 
pracow nik zostaje  postaw iony  w specyficznej sytuacji. Z  jed n e j strony podlega nadal 
sw ojem u bezpośredniem u przełożonem u (kierow nikow i operacyjnem u), z drugiej zaś, 
w części etatu lub w innym określonym  zakresie, podlega k ierow nikow i projektu. N ałożenie 
się struktury funkcjonalnej i projektow ej oraz nieum iejętność ich rozróżnienia je s t częstym  
pow odem  konflik tów  pom iędzy pracow nikiem , członkiem  zespołu  projektow ego a jeg o  

przełożonym i: k ierow nikiem  operacyjnym  i k ierow nikiem  projektu.
K ierow nik projektu , choćby  był najlepszym  specja listą  w  sw ojej dziedzin ie  nie je s t 

w stanie sam odzieln ie zgrom adzić  w iedzę n iezbędną do opisania, a  potem  realizacji projektu. 
K ażdy projekt je s t przedsięw zięciem  unikatow ym , stąd pracow ników  do jeg o  realizacji trzeba 
w ybierać z organizacji adekw atnie do potrzebnej w iedzy i pożądanych um iejętności.

C złonek zespołu projektow ego z jed n e j strony je s t dysponentem  w ied zy 18 niezbędnej do 
osiągnięcia  w yznaczonych  przez sponsora celów , z  drugiej zaś posiada um iejętności pożądane 
do skutecznej realizacji zadań. Role członków  zespołów  projektow ych pełn ią  specjaliści do 
bierani w g klucza przydatności do w yznaczonych zadań.

R ole w u k ład z ie  p ro je k to w y m  a ro le  w u k ład z ie  fu n k c jo n a ln y m . Role pełnione 
przez członków  organizacji (przedsięb iorstw a, urzędu, uczelni) w  układzie projektow ym  
i w układzie funkcjonalnym  w łaściw ym  dla operacyjnej, procesow ej działalności różn ią  się 
istotnie. Role projektow e są  tym czasow e. O bow iązki zw iązane z  ich pełnieniem  pow stają  
w m om encie rozpoczęcia  projektu  i n ikną  w m om encie zakończenia. D latego tak istotne je s t 
u standaryzow anie procesów  zw iązanych  z in ic jac ją  zarządzaniem  i zam ykaniem  projektów . 

Pracow nik je s t oddelegow any do pracy w projekcie i w  zakresie, w  jak im  został przydzielony, 
podlega k ierow nikow i projektu. Jeżeli pracuje na rzecz kilku projektów , to  m a tylu p rzełożo
nych, w ilu projektach w ykonuje zadania. T a  specyficzna podległość służbow a kończy się 

w m om encie zam knięcia  projektu przez sponsora. Po tym fakcie relacje zależności służbow ej 
znikają. C hoćby nie w iadom o, ja k  w ażna była jak aś  czynność pracow nika przy w ykonyw a
nym kiedyś w  projekcie p rzedm iocie  dostaw , to  je j w ykonanie w ym aga teraz zgody k ierow 
nika operacyjnego.

C hoć teoretyczn ie  każdy pracow nik  w  organizacji m oże pełnić dow olną rolę w pro jek
cie, to jed n ak  w praktyce nie zdarza się, aby  szeregow i pracow nicy czy naw et n iższa kadra 
m enadżerska, pełnili role sponsorów . B y w ają jed n ak  takie sytuacje, gdzie  dyrek tor w ysokiego 
szczebla  z uw agi na je g o  szczególne kom petencje pełni rolę członka zespołu p ro jek tow ego19.

18 Wg I.N onaki członek zespołu dysponuje dwoma rodzajami wiedzy: „w iedzą jaw ną, formalną” oraz 
o w ic ie  hardziej cenną projektowo, ..wiedzą ukrytą, cichą” . Zob.: I. Nonaka, H Takeuchi, Kreowanie wiedzy 
ii1 organizacji, Poltext. W arszawa 2000, s. 25.

''' Np. dyrektor ds. wsparcia produkcji będący jednocześnie wybitnym specjalistą z dziedziny metalurgii 
w jednym  z projektów miał za zadanie ocenić rzetelność ekspertyzy wykonanej przez firmę zewnętrzną (zadanie 
do wykonania -  rola członka zespołu projektowego).
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M a przydzielone ściśle określone zadanie, z  k tórego je s t  rozliczony w g standardow ych  p roce
dur. Sytuacje, w  których m enadżerow ie niższego szczeb la  są  członkam i zespołów  pro jek to
w ych nie na leżą  do rzadkości. N ie  w szystk im  m enadżerom  udaje się w yjść z pełnionej na  co 
dzień roli k ierow nika i przeistoczyć się w  sum iennego realizatora, w ykonaw cę zadań podczas 

pracy w projekcie.
W yraźne nadane przez m etodykę upraw nien ia  pozw alają  egzekw ow ać odpow iedzia l

ność od w szystk ich  osób  biorących udział w  projekcie  n iezależnie od roli, ja k ą  w  nim  pełnią. 
Jeżeli dodać do tego sfo rm alizow ane sposoby  kom unikacji (w  tym  raportow ania), to  okaże 
się, że podjęte decyzje, czy  to  na szczeblu  k ierow nika  projektu, czy  na szczeblu  sponsora, 
m ożna zaw sze ziden tyfikow ać i p rzypisać odpow iedzia lność do konkretnej osoby. N ie  w  każ
dej organizacji są  opisane procesy i z identyfikow ani w łaściciele procesów  (koordynatorzy  
procesów ). Brak przypisanej odpow iedzia lności za  procesy oraz n iedokładnie  ok reślone g ra

nice upraw nień pow odu ją  w zarządzaniu  operacyjnym  częste rozm yw anie odpow iedzia lności.

Podsumowanie

O dm ienny charak ter w ykonyw anej pracy w  działalności operacyjnej o rganizacji i w  je d n o 
razow ych, tym czasow ych przedsięw zięciach  pow oduje, że pracow nicy m uszą  być p rzygo to 
wani do pełn ienia specyficznych  ról dla danego typu pracy. W  strukturze funkcjonalnej o rga
nizacji role szczegółow o regu lu ją  regulam iny, księgi służb i inne akty praw a korporacyjnego. 
W strukturze projektow ej te aspekty  regu lu ją  m etodyki i sform alizow ane zb io ry  dobrych  
praktyk w łaściw e d la  danej o rganizacji. M etodyka T enStep opisuje szczegółow o rów nież 
w iele innych ról w pro jek tach20 , trak tu jąc w skazane w yżej jak o  fundam entalne w skutecznej 

realizacji każdego projektu.
K onsekw encją  tej odm ienności ról s ą  inne m etody szkoleń k ierow ników  projektów  

i k ierow ników  operacy jnych . Po trzeba szko len ia  sponsorów  (bardzo słabo uśw iadam iana 
przez decydentów ) pozw ala jąca  uzgodnić w spólny  języ k  z  k ierow nikam i projektów , w ym a
gania, upraw nien ia  czy obow iązujące standardy  kom unikacji (np. raportow ania). K ierow nik  
projektu i k ierow nik operacy jn ie  zarządzający  zespołem  w funkcjonalnym  układzie o rgan iza
cji to często  jed n a  i ta  sam  osoba. W przew ażającej w iększości na k ierow ników  projektów  
delegow ani s ą  m enadżerow ie operacyjni, często  w ybitni specjaliści w obszarze, w  którym  
pow oływ any je s t projekt. C oraz częstsza jed n ak  je s t praktyka, że na k ierow ników  jed n o razo 
w ych przedsięw zięć poszukuje  się specjalistów  od zarządzan ia projektam i n iezależn ie  
od dziedziny ich biznesow ej specjalności. O bserw acje  w działalności audytora p rojektów  
i choach ’a  w skazują, że ta  tendenc ja  będzie się um acniać. C zy zatem  w niedługim  czasie  po
w stanie now a profesja: k ierow nik  projektu?

211 Np. dostawca, użytkownik, depozytariusz, m enadżer ds. jakości (Q uality Assurance System M anager), 
menadżer ds. ryzyka (Risk M anager). Zob.: TenStep Project M anagement Process, 1.2.2.P I .
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