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PODEJSCIE KONTEKSTOWE
W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

Streszczenie: Skuteczne zarzadzanie projektem jest uzaleznione od kontekstu, w ktérym
projekt jest realizowany. Aby wykorzysta¢ potencjat otoczenia projektu, zespot zarzadzaja-
cy powinien zrozumie¢ to otoczenie oraz nim efektywnie zarzadza¢. Podejscie kontekstowe
w zarzadzaniu projektami moze by¢ rozwazane na poziomie pojedynczego projektu i bgdzie
wtedy zwiazane z procesem uwzglgdniania w projekcie uwarunkowan wynikajacych z jego
otoczenia, ale takze na poziomie systemowym, czyli calej organizacji i bgdzie wtedy ozna-
cza¢ umiejetno$¢ dopasowania stosowanych technik, metod i narzedzi zarzadzania projek-
tami do poziomu dojrzatosci projektowej organizacji.

Stowa kluczowe: otoczenie projektu, standardy, dojrzatos¢ projektowa.

Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami, a takze zwiazane z nim tymczasowe struktury or-
ganizacyjne obecnie nie dotycza wylacznie wdrazania niecodziennych, innowa-
cyjnych przedsigwzie¢. Wrecz przeciwnie, dzialalno$¢ projektowa w coraz
wigkszym stopniu jest wykorzystywana w biezacej dziatalno$ci operacyjnej or-
ganizacji, czyli w tym, co jest nazywane ,,zwykla dziatalno$cia biznesowa”. Jak
zauwaza Engwall zaden projekt jednak ,,nie jest wyspa” i nie moze by¢ efek-
tywnie wdrazany bez zrozumienia jego kontekstu [2003, s. 790]. To wtasnie oto-
czenie, w ktorym projekt jest realizowany determinuje metody i narzedzia wyko-
rzystane do jego realizacji, a w efekcie wplywa na jego ostateczny sukces.
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1. Kontekst w zarzadzaniu projektami — definicja

Kontekst projektu w literaturze przedmiotu jest definiowany jako zbidr warun-
kow, w ktorych projekt jest realizowany [Rozhkov, Cheung, Tsui, 2013, s. 605]. Na-
lezy zauwazy¢, ze w dziedzinie zrzadzania projektami pojgcie ,kontekst” jest sto-
sowane zamiennie z pojeciami ,,sSrodowisko” badz ,,otoczenie projektu”.

Projekty sa uruchamiane i wdrazane w dynamicznym otoczeniu. Dynamizm
otoczenia w dziedzinie zarzadzania projektami mozna zdefiniowac jako stopien
wplywu zmian zachodzacych w §rodowisku, w ktorym projekt jest realizowany
[Collyer, 2009, s. 355].

Warunki, w ktoérych projekt jest realizowany moga wpltywaé na projekt
badz go ogranicza¢. Nalezy réwniez zaznaczy¢ dwukierunkowosé oddziatywa-
nia projekt—otoczenie, tj. projekt w caltym swoim cyklu powstaje/jest pod wply-
wem otoczenia, ale takze wptywa na nie. Otoczenie wewngtrzne projektu tworza
m.in. zarzad organizacji, zainteresowani pracownicy, kierownik projektu oraz
pozostali cztonkowie zespotu projektowego, a takze wartosci organizacji, jej mi-
sja, przyjeta strategia, procedury, jej kultura czy struktura organizacyjna.

Projekt jest rowniez realizowany w szerszym kontekscie, w ktérym nalezy
uwzgledni¢ m.in. dostawcow, konkurentéw, instytucje publiczne, samorzad lo-
kalny, zwiazki zawodowe, a w przypadku projektow o oddzialywaniu spotecz-
nym — mieszkancow czy organizacje spoleczne itp. Srodowisko projektu tworzy
takze kontekst branzowy, kontekst makroekonomiczny oraz inne krajowe i kul-
turowe czynniki [Ching Gua i in., 2014, s. 1172]. Spos6b realizacji projektu i je-
go rezultaty moga by¢ zatem zdeterminowane przez istniejace uwarunkowania
prawne, geograficzne, polityczne, gospodarcze, kulturowe, spoteczne, a takze
technologie [Belassi, Tukel, 1996, s. 145]. Kontekst, w ktorym projekt jest
wdrazany czgsto definiuje typ projektu (np. projekt infrastrukturalny, IT, badaw-
czy itp.) oraz stosowane praktyki zarzadzania tym projektem [Shenhar, Dvir,
1996; Besner, Hobbs, 2008, s. 17].

W zarzadzaniu kontekstem projektu bardzo waznym elementem wydaje si¢
zarzadzanie interesariuszami projektu, czyli utrzymywanie relacji z réznymi
grupami interesu i angazowanie ich na wszystkich etapach wdrazania projektu.
Nalezy zidentyfikowaé i okresli¢ oczekiwania réznych osob lub grup zwigzane
z projektem oraz ustali¢ procedury efektywnej komunikacji zaréwno ze $rodo-
wiskiem zewnetrznym (projekt—interesariusze zewnetrzni), jak i wewngtrznym
(np. Zespot Projektowy—Kierownik, Kierownik—Komitet Sterujacy, Komitet Ste-
rujacy—Kierownictwo Organizacji itp.).
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Jugdev i Miiller [2005] przytaczaja model opracowany przez Morrisa
i Hough’a w 1987 r., sugerujacy, ze na projekt wplywa siedem ,,sit determinuja-
cych jego sukces”: 1) kontekst zewngtrzny, w tym sponsoring projektu, 2) czyn-
niki zewnegtrzne, takie jak czynniki polityczne, spoleczne, techniczne, prawne,
srodowiskowe czy gospodarcze. Istotnym elementem jest rowniez strategia pro-
jektu, ktorej elementami sa: 3) nastawienie do projektu (nadana projektowi istot-
nos$¢ czy wsparcie na wszystkich szczeblach zarzadzania) oraz 4) zatozenia do-
tyczace rezultatow projektu oraz sposobu realizacji dziatan projektowych
pozwalajace na osiagnigcie zaktadanych celow. Autorzy wskazuja réwniez na
wewnetrzne czynniki, takie jak: 5) ludzie i ich umiejetnosci zwiazane z zarza-
dzaniem, przywodztwem i praca zespolowa, 6) stosowane systemy planowania,
sprawozdawczo$ci 1 kontroli oraz 7) czynniki o charakterze organizacyjnym,
zwiazane z podziatem rol czy odpowiedzialno$ci, oraz relacje migdzyludzkie
[Jugdev, Miiller, 2005, s. 27].
Autorka na potrzeby niniejszej pracy przyjmuje, iz podejscie kontekstowe

w zarzadzaniu projektami moze przejawiac si¢ w dwoch aspektach:
1. Uwzglednienie w projekcie uwarunkowan wynikajacych z jego otoczenia —

poziom pojedynczego projektu (operacyjny).
2. Umiejetno$¢ dopasowania stosowanych technik, metod i narzedzi zarzadza-

nia projektami do poziomu dojrzatosci projektowej organizacji — poziom ca-

lej organizacji (systemowy).

2. Podejscie kontekstowe w projektach wedlug najpopularniejszych
metodyk i standardow zarzadzania projektami

Wraz ze wzrostem popularno$ci zarzadzania projektami powstato wiele
standardow i1 metodyk wskazujacych na dobre praktyki w tej dziedzinie, reko-
mendujacych okre§lone podejscie do zarzadzania projektami w organizacjach
czy rekomendujacych metody i narzedzia efektywnego wdrazania projektow.
Wszystkie najistotniejsze metodyki i standardy zarzadzania projektami jedno-
znacznie podkreslaja potrzebe szerszego spojrzenia na zarzadzanie projektami
poprzez osadzenie projektu w okreslonym kontekscie. Niezbednym jest takze
zrozumienie tego kontekstu zaréwno przez zespdt zarzadzajacy projektem, jak
1 zespot go wdrazajacy.

Podejscie kontekstowe w wiodacych metodykach i standardach zarzadzania
projektami jest uwzglgdniane w r6znym stopniu oraz w réznej perspektywie.
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W metodyce PRINCE2 podejscie kontekstowe wyraza si¢ w dwoch gtow-
nych elementach:
1) zasadzie (pryncypium) dostosowania do warunkéw, w ktorych projekt jest
wdrazany oraz
2) roli Komitetu Sterujacego w projekcie jako reprezentujacego punkt widzenia
otoczenia.
W przypadku metodyki Project Management Institute (PMI) interakcje
z otoczeniem projektu sa widoczne w zasadzie w kazdym z wyrdznionych
w Kompendium wiedzy o zarzadzaniu projektami (PMBOK Guide, ang. A Gu-
ide to the Project Management Body of Knowledge) obszarow wiedzy zarzadza-
nia projektami, ale szczegdlnie w obszarach Zarzadzanie Integracja Projektu
(Konfiguracja) oraz nowym obszarze wiedzy — Zarzadzaniu Interesariuszami.
Standard International Project Management Association (IPMA) jest nato-
miast zbiorem kompetencji, ktére powinny cechowaé kierownika projektow.
W przeciwienstwie do PRINCE2 czy PMI, kontekst projektu w IPMA jest od-
zwierciedlony nie w obszarach wiedzy czy metodach zarzadzania projektem, ale
w kontekstowych umiejetnosciach kierownika projektu.
Ponizej szczegdtowiej omowiono aspekty zarzadzania kontekstem w najpo-
pularniejszych metodykach i standardach zarzadzania projektami.

2.1. Metodyka PRINCE2

Nazwa metodyki jest akronimem angielskiego okreslenia PRojects IN Con-
trolled Environments, co oznacza ,,projekty w sterowanym srodowisku” [Office
of Government Commerce, 2005, s. 20]. Sterowalne $rodowisko to srodowisko,
w ktorym w kazdej fazie cyklu zycia projektu sa kontrolowane potrzeby organi-
zacji, korzysci dostarczane przez projekt, a takze koszty, jakie trzeba poniesc, by
te korzysci osiagnac.

O tym jak istotny w metodyce PRINCE2 jest kontekst projektu moze
swiadczy¢ fakt, iz juz w samej definicji projektu pojawia si¢ odniesienie do $ro-
dowiska projektu. Wedlug PRINCE2 projekt to ,,(...) srodowisko zarzadzania
stworzone w celu dostarczenia jednego lub wigkszej liczby produktéw bizneso-
wych stosownie do specyficznych wymagan biznesu” [Office of Government
Commerce, 2005, s. 7]. Projekt nie jest zatem tylko zbiorem produktéw do wy-
pracowania czy zbiorem dziatan do zrealizowania, ale jest takze catym syste-
mem ($rodowiskiem) zarzadzanym w celu osiagnigcia zdefiniowanych celow.
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Metodyka PRNCE2 definiuje zarzadzanie projektem za pomoca czterech
zintegrowanych elementow: pryncypiow, zasad, proceséw i srodowiska projektu
(zob. rys. 1).
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Rys. 1. Srodowisko projektu w strukturze PRINCE2

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Office of Government Commerce [2010, s. 5].

Metodyka PRINCE2 nie wskazuje jednak jednego uniwersalnego rozwia-
zania, ktére nalezy zaimplementowa¢ do kazdego projektu, jest raczej ,,(...) ela-
styczna struktura, ktéra mozna tatwo dostosowac do kazdego rodzaju projektu”.
Charakter metodyki wymaga zatem kazdorazowego jej dostosowania do kontek-
stu projektu [Office of Government Commerce, 2010, s. 6]. Dostosowanie
do wymagan projektu nie moze jednak oznacza¢ wykorzystania czgsci elemen-
tow (i pominigcia pozostatych). Zarzadzajacy projektem powinni dostosowac
metodyke do czynnikéw zewngtrznych (strategii firmy, standardow, kultury kor-
poracyjnej) oraz czynnikow wewnetrznych (wielkosci czy rodzaju projektu).
Dostosowanie do kontekstu polega wigc na adaptacji tematow, wprowadzeniu
specyficznej terminologii, opracowaniu specyficznych opiséw produktow czy
rol w projekcie i w koncu dostosowaniu procesow metodyki do tych zmienio-
nych elementow.

Podejscie kontekstowe w zarzadzaniu projektem wedlug metodyki PRINCE2
pozwala wyeliminowaé ryzyko automatyzmu i szablonowo$ci w zarzadzaniu
projektem. Istotnym celem dostosowywania metodyki zarzadzania projektem do
jego kontekstu jest zminimalizowanie obciazenia projektu zwiazanego z wdro-
zeniem zbednych procedur przy jednoczesnym zachowaniu odpowiedniego po-
ziomu kontroli projektu dostosowanego do czynnikéw wewnetrznych 1 ze-
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wnetrznych projektu [Office of Government Commerce, 2010, s. 229]. Czynni-

ki, ktore nalezy wzia¢ pod uwage, dostosowujac projekt do jego kontekstu,

przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Czynniki wplywajace na dostosowanie projektu do kontekstu

CZYNNIKI SRODOWISKOWE

CZYNNIKI PROJEKTOWE

» Standardy organizacji

» Poziom dojrzato$ci organizacji

» Kultura organizacyjna

» Stosowana w organizacji terminologia

» Ztozonos$¢ projektu

» Typ projektu

» Dojrzatos¢ zespotu projektowego
> itp.

» Czynniki geograficzne

» Partnerzy w projekcie

» Klient i jego wymagania

» Realizacja projektu bgdacego czgscia programu
> itp

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Office of Government Commerce [2010, s. 230].

Metodyka PRINCE2 przyjmuje, iz projekt jest realizowany w srodowisku,

w ktorym klient okresla oczekiwany produkt koncowy, a dostawca dostarcza za-
soby i umiegjgtnosci, by ten produkt wypracowaé. Metodyka zwraca uwagg,
iz w sytuacji gdy projekt jest realizowany w kontekscie komercyjnym, nalezy
uwzgledni¢ rowniez dodatkowe aspekty takie jak to, Ze:

beda istnie¢ co najmniej dwa Uzasadnienia Biznesowe (Uzasadnienie Bizne-
sowe Klienta oraz Uzasadnienie Biznesowe Dostawcy), ktore na kazdym eta-
pie realizacji projektu musza wykazywac ciagla zasadnos$¢ biznesowa, czyli
projekt musi sig optacaé zarowno klientowi, jak i dostawcy,
nalezy zdecydowa¢ kto i w jakiej formule bedzie pehit funkcje Glownego
Dostawcy w Komitecie Sterujacym,
nalezy okresli¢ zgodnie z czyim systemem zarzadzania jakoscia bgdzie pro-
wadzony projekt (klienta czy dostawcy),
moze zaistnie¢ potrzeba prowadzenia odrgbnych Rejestrow Ryzyk (klienta
i dostawcy),
moze zaistnie¢ potrzeba dostosowania obszaréw zwiazanych z planowaniem,
monitorowaniem i raportowaniem postgpow do procedur stosowanych przez
klienta i dostawce.

Drugi aspekt podkreslajacy istotnos¢ kontekstu w zarzadzaniu projektem

w metodyce PRINCE2 odzwierciedla rola, jaka przypisano Komitetowi Steruja-

cemu (KS). Komitet Sterujacy jako najwyzsza wtadza w projekcie zarzadza pro-
jektem strategicznie w ramach tolerancji natozonych przez Kierownictwo orga-
nizacji. W metodyce PRINCE2 niezwykle istotnym jest uwzglednienie réznych,
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czasem nawet sprzecznych interesow poszczegélnych aktoro6w z otoczenia pro-
jektu. Komitet Sterujacy reprezentuje punkt widzenia tego otoczenia, czyli per-
spektywe biznesu, perspektywe¢ gtownych uzytkownikéw oraz gltéwnych
dostawcow. PRINCE2 najsilniej wérdd wszystkich metodyk i standardow eks-
ponuje potrzebe zapewnienia we wszystkich etapach wdrazania projektu udziatu
najwazniejszych grup interesu poprzez okreslenie niezbednych (wymaganych)
rol w strukturze zespotu zarzadzajacego projektem:

— Przewodniczacego KS (reprezentujacego punkt widzenia biznesu),

— Gloéwnego Uzytkownika,

— Glownego Dostawce.

Przez caly okres realizacji projektu Przewodniczacy dba o to, aby poprzez
osiagnigcie celow projektu i dostarczenie produktu koncowego projekt osiagnat
zaktadane korzys$ci biznesowe. Zazwyczaj Przewodniczacy reprezentuje organi-
zacj¢ finansujaca projekt (Sponsora). Przewodniczacy zapewnia réwniez, iz ko-
rzy$ci wskazane przez uzytkownikow projektu sa zgodne z celami organizacji,
mozliwe do osiagnigcia i przedstawiaja warto$§¢ odpowiadajaca poniesionym na-
ktadom [Office of Government Commerce, 2010, s. 21].

Projekty sa realizowane, by przynosi¢ okreslone korzysci, zazwyczaj w po-
staci pozytywnych zmian. Metodyka PRINCE2 wskazuje, iz projekt jest realizo-
wany w celu dostarczenia produktow biznesowych wedlug okreslonych wymagan.
Odréznia jednoczesnie interes uzytkownika od wymagan osob/grup, ktore beda
uzytkowa¢ w przysziosci produkty projektu w celu osiagnigcia okreslonej korzy-
sci. Glowny Uzytkownik w ramach struktury zarzadzania projektem zapewnia
ochrong intereséw uzytkownikow (osob/grup, ktore beda uzywac, eksploatowac
czy utrzymywac produkty projektu). Interesy interesariuszy projektu reprezentuje
réwniez Glowny Dostawca. Chroni on interesy tych, ktorzy dostarczaja niezbed-
nych zasoboéw w projekcie oraz wytwarzaja glowne produkty projektu.

2.2. Standard International Project Management Association (IPMA)

Migdzynarodowe Stowarzyszenie Zarzadzania Projektami (IPMA) opraco-
wato zbior wytycznych kompetencji kierownika projektu — standard zachowan
zawodowych kierownika projektu. Standard [IPMA w sposéb synergiczny uzu-
petnia pozostale popularne metodyki zarzadzania projektem. Metodyki np.
PRINCE2 czy PMI opisuja procesy i techniki zarzadzania projektami, natomiast
IPMA definiuje oficjalne kompetencje, jakie powinien posiada¢ kierownik za-
rzadzajacy projektem, portfelem czy programem.



Podejscie kontekstowe w zarzqdzaniu projektami 125

IMPA wskazuje na kompetencje w trzech obszarach:

— kompetencje techniczne zwiazane z wytwarzaniem produktow projektu;

— kompetencje behawioralne zwiazane z postawami, zachowaniami i warto-
$ciami kierownika projektu;

— kompetencje kontekstowe odnoszace sie do szeroko rozumianego kontekstu,
w jakim projekt jest realizowany. Opisuja one umiejetnosci zwiazane z funk-
cjonowaniem kierownika w organizacji nastawionej na realizacje projektow.

Kompetencje kontekstowe kierownika projektu obejmuja takie obszary, jak:
rola zarzadzania projektami w statych strukturach organizacyjnych (kierownik
projektu powinien zacheca¢ do stosowania zarzadzania projektem/portfelem/

/programem w organizacji) oraz wzajemne powiazania zarzadzania projektami

oraz administracji biznesowej organizacji [SPMP, 2009, s. 30]. Osoba zarzadza-

jaca projektem wedtug IPMA powinna wykazywac¢ si¢ skutecznym stosowaniem
elementéw kompetencji kontekstowych w koordynacji projektow w zgodzie

z celami i specyfika organizacji. Polskie Wytyczne Kompetencji [IPMA (National

Competence Baseline — NCB, wersja 3,0) [SPMP, 2009, s. 131-166] wyrozniaja

nastepujace elementy kompetencji kontekstowych:

1. Orientacja na projekty, programy oraz portfele — osoba zarzadzajaca powinna
ocenia¢ potrzeby organizacji wdrazajacej projekt czy programy, uwzgledniaé
jej specyfike, kulture i stosowane w zarzadzaniu procesy. Istotnym elemen-
tem jest przeprowadzenie analizy zasadno$ci wdrozenia w organizacji zarza-
dzania przez projekty czy programy oraz wprowadzenie odpowiednich zmian
w organizacji, a takze wykorzystywanie wiedzy w kolejnych przedsigwzig-
ciach. Istotnym jest rbwniez zapewnienie, iz projekty i programy realizowane
przez organizacj¢ sa dopasowane do ogolnych celéw strategicznych organi-
zacji (poprzez wprowadzenie na przyktad systemu kwantyfikacji projektow
i programow, a takze korzysci osiaganych z ich wdrozenia). W przypadku
wdrozenia w organizacji orientacji na portfele wszystkie projekty i programy
znajdujace si¢ w portfelach powinny by¢ oceniane pod katem zgodnosci z ce-
lami organizacji. Elementem kompetencji kontekstowych zwiazanych
z orientacja na portfele jest rowniez opracowanie procedur, narzedzi i zasad
sprawozdawczos$ci, kontroli i monitoringu projektow oraz programoéw znaj-
dujacych si¢ w portfelu. Istotna kompetencja kierownika projektu jest umie-
jetnos¢ oceny zasadnosci projektow i programoéw w portfelu oraz ich ewentu-
alne usuwanie w sytuacji ich negatywnej oceny.

2. Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, programami i portfelami — kom-
petencje kierownika zwiazane z wdrazaniem metod i narzedzi zarzadzania
projektami, programami i portfelami oraz ich ciaglym doskonaleniem w kie-
runku dojrzato$ci poprzez powtarzanie procesow i wykorzystanie wiedzy.
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3. Organizacja statla — element ten zwraca uwagg na powiazanie tymczasowej
organizacji powotywanej na czas realizacji projektu/programu ze stata struk-
tura organizacji. Kierownik projektu powinien pamigta¢ o tym, ze projekt be-
dzie czerpal z zasobow organizacji stalej. Istotnym jest wigc przekonanie do
projektu i jego rezultatow pracownikdéw zatrudnionych w statej strukturze
organizacji (oraz przetamanie ewentualnych oporéow). NCB podkresla, iz
zrozumienie wptywu projektu na stale struktury organizacji oraz zasad zarza-
dzania operacyjnego w tej strukturze jest bardzo istotnym elementem zarza-
dzania $srodowiskiem wewnetrznym projektu.

4. Dziatalno$¢ biznesowa objawiajaca si¢ w dostosowaniu metod zarzadzania
projektem do otoczenia biznesowego, m.in. poprzez umozliwianie realizacji
celow biznesowych organizacji wdrazajacej projekt czy odniesienie stosowa-
nych technik i narzgdzi do wewngtrznych regulacji i zasad organizacji (w za-
kresie prawa, finansoéw, organizacji, zasobow ludzkich, technologii itp.).

5. Systemy, produkty i technologie — projekty czesto wykorzystuja, rozwijaja
lub dostarczaja systemy, produkty i technologig. Kierownik projektu powi-
nien by¢ §wiadomy powiazan pomigdzy prowadzonymi projektami a syste-
mami, produktami i technologiami.

6. Zarzadzanie personelem — obejmujace rekrutowanie do zespolu projektowego
0sob o wymaganych w projekcie kwalifikacjach i kompetencjach, ale takze dba-
nie o ich dalszy rozwoj. Kierownik okresla wigc wymagania dotyczace zasobow,
wybiera odpowiednie osoby, zarzadza wynikami tych osob, motywuje cztonkow
zespohu projektowego, ale takze utrzymuje relacje z przetozonymi liniowymi
cztonkami zespotu projektowego w statej strukturze organizacji.

7. Bezpieczenstwo i higiena pracy, srodowisko — obejmuje zapewnianie odpowied-
niego poziomu wiedzy i doswiadczenia w kwestii zagadnien zwigzanych ze spo-
teczna odpowiedzialnoscia. Kierownik powinien zatem inicjowaé wlasciwa kul-
tur¢ zarzadzania, ktora umozliwi odpowiednie podejscie do tych zagadnien
(W tym uwzglednienie przepisow i zasad powszechnie obowiazujacych).

8. Finanse — kierownik projektu tworzy i monitoruje powiazania pomi¢dzy kon-
tekstem projektu a uwarunkowaniami finansowymi i prawnymi projektu po-
przez m.in. ustalanie uwarunkowan finansowych dla projektu oraz zastoso-
wanie zasad organizacyjnych w zarzadzaniu finansami w projekcie.

9. Prawo — w obszarze tym sg istotne dwa dzialania kierownika: z jednej strony
potwierdzanie zgodnosci prowadzonych zadan i wdrozonych procedur z obo-
wiazujacymi przepisami prawa i normami etycznymi, a z drugiej — ograniczanie
ewentualnych zagrozen prawnych wdrazanych dziatan. Nalezy wigc unikaé za-
grozen zwigzanych z dziataniami nieetycznymi czy naruszajacymi prawo oraz
unika¢ roszczen zwiazanych na przyktad z naruszeniem kontraktu.
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2.3. Metodyka Project Management Institute (PMI)

Codzienne, operacyjne zarzadzanie projektem jest niezbedne do osiagnigcia
sukcesu projektu, jednak nie jest wystarczajace. Jak podkresla metodyka PMI,
niezbgdne jest rowniez zrozumienie przez zespol zarzadzajacy projektem kon-
tekstu, w ktérym projekt jest realizowany [PMI, 2000, s. 11]. Podejscie kontek-
stowe w zarzadzaniu projektami wedtug metodyki PMI przejawi si¢ we wszyst-
kich dziesigciu obszarach wiedzy zarzadzania projektami. Metodyka PMI
wskazuje na obszary wiedzy zarzadzania projektami, dzielac je na ponad 40 pro-
cesOw zarzadzania projektami, ktore powinny by¢ skonfigurowane w zaleznos$ci
od specyfiki i potrzeb organizacji.

Nalezy zwroci¢ uwagg, iz w pierwszych wersjach PMBOK Guide (wydanie
pierwsze z 1996 r., drugie z 2000 r.) zostal wyodrebniony rozdzial po§wigcony kon-
tekstowi, pt. ,,Kontekst Zarzadzania Projektami”. Najnowsze wydanie z 2013 r. oto-
czeniu projektu poswigca rozdziat pt. ,,Wplywy organizacyjne oraz cykl zycia pro-
jektu”, definiujac kontekst projektu w odniesieniu do takich elementow, jak:
wplywy organizacyjne, interesariusze projektu i nadzor projektu (project governan-
ce), zespot projektowy czy cykl zycia projektu [PMI, 2013, s. 19]. Wersje wcze-
$niejsze PMBOK Guide wyodrebnialy dodatkowo czynniki socjoekonomiczne oraz
kluczowe umiejgtnosci zarzadcze kierownikow projektow [PMI, 2000, s. 11].

Przyjmujac za PMBOK Guide (wydanie z 2000 r. oraz 2013 r.), autorka de-
finiuje 5 gléwnych aspektow zarzadzania projektem, uwzgledniajacych podej-
scie kontekstowe: cykl zycia projektu, interesariusze, wpltyw organizacji, klu-
czowe umiejgtnosci zarzadcze kierownika oraz czynniki socjoekonomiczne.

Kazdy projekt jest realizowany w pewnej sekwencji faz, nazywanej cyklem
zycia projektu. W kazdym cyklu zycia projektu wyr6znia si¢ faz¢ inicjacji (rozpo-
czgceia projektu) oraz faze zakonczenia. Cecha wspodlna sa réwniez kamienie milo-
we konczace poszczegdlne fazy. Kontekst projektu bedzie wplywaé zarowno na
ksztalt fazy rozpoczgceia projektu, wszystkie procesy zwiazane z jego wdrazaniem
projektu, jak i na cele projektu [Hanisch, Wald, 2011]. Nalezy jednak zwroci¢ uwa-
g¢, iz w szczegbtach (m.in. fazy cyklu zwiazane z dostarczaniem produktéw kon-
cowych) cykle te moga sig r6zni¢ w zaleznosci od charakteru projektu. Nie istnieje
idealna struktura, ktora bedzie miata zastosowanie do wszystkich projektow [PMI,
2013, s. 42]. Cykl zycia kazdego projektu ksztattuja unikalne aspekty charaktery-
styczne dla organizacji wdrazajacej projekt, stosowana technologia czy branza,
w ktorej organizacja dziata [PMI, 2013, s. 37]. Liczba faz, ich nazwy, jak i uktad
kamieni milowych beda zatem zaleze¢ zarowno od cech specyficznych organizacji
wdrazajacej projekt, jak i cech specyficznych samego projektu.
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Obecnie w wielu branzach wypracowano wtasne dobre praktyki w zakresie
budowania struktury cyklu zycia projektu dopasowane do ich specyfiki. Na
przyktad w branzy budowlanej typowe fazy, przez ktore przechodzi projekt to:
1) Weryfikacja wykonalnosci projektu, 2) Planowanie i projektowanie, 3) Wy-
konawstwo (dostarczanie, instalacja, testowanie), 4) Faza rozruchu — finalne te-
stowanie, utrzymanie produktow [Morris, 1988, s. 410]. W branzy IT (dostar-
czanie oprogramowania) typowe fazy projektu to: 1) Faza akceptacji pomystu,
2)-4) Trzy cykle budowy systemu [PMI, 2000, s. 15]. Nalezy jednak mie¢ $wia-
domo$¢, iz w praktyce niejednokrotnie struktury te istotnie si¢ roznia w ramach
tej samej branzy czy nawet jednej organizacji.

Zarzadzanie interesariuszami jest kolejnym kluczowym elementem podej-
scia kontekstowego w zarzadzaniu projektem. Interesariusze w literaturze
przedmiotu sa definiowani jako osoby lub instytucje zaangazowane w realizacje
projektu oraz osoby lub instytucje zainteresowane projektem (w sposob pozy-
tywny lub negatywny). Davis [2014, s. 194] dzieli interesariuszy na osoby lub
grupy bezposrednio zaangazowane we wdrazanie projektu (np. kierownik pro-
jektu, zespot projektowy, klient, uzytkownik, sponsor projektu) oraz zaangazo-
wane w sposob posredni (Srodowisko zewnetrzne, np. organizacje srodowiskowe,
zwiazki zawodowe, spoteczno$¢, konkurencja, wplyw czynnikéw zewngtrznych,
inwestor, kierownicy liniowi, dostawcy, kierownictwo organizacji oraz inne zainte-
resowane strony). Nalezy zwrdci¢ uwage, iz pierwsza grupa interesariuszy jest
zwiazana z projektem za pomoca relacji formalnych. Interesariusze zewngtrzni nie
sq formalnymi aktorami bioracymi udziat we wdrazaniu projektu i sa czgsto nazy-
wani interesariuszami drugiego rzedu [Clarkson, 1995, s. 105].

Podstawowym zatozeniem procesu zarzadzania interesariuszami w projek-
tach jest fakt, iz kazda organizacja posiada rozne (formalne badz nieformalne)
relacje z otoczeniem tworzonym przez rézne osoby, grupy osob czy instytucje.
Aby zyska¢ poparcie dla projektu wsrdd takich interesariuszy, organizacja po-
winna na kazdym etapie wdrazania projektu w miar¢ mozliwosci uwzgledniac
1 rownowazy¢ interesy interesariuszy [Aaltonen, 2011, s. 166]. Nalezy pamigtac, iz
interesariusze moga wptywaé na projekt w sposob pozytywny badz negatywny.
W literaturze przedmiotu podkresla sig, iz uwzglgdnianie wymagan i potrzeb intere-
sariuszy jest zasadniczym elementem pozwalajacym na osiagnigcie sukcesu projek-
tu [Cleland, 1986, s. 36; Oleander, Landin, 2005, s. 327]. Wartym podkreslenia jest
réwniez fakt, iz w kazdym projekcie wdrazanym w organizacji interesariusze po-
winni by¢ indywidualnie definiowani (z uwzglednieniem specyfiki projektu). Pro-
jekty sa realizowane w zmiennym otoczeniu, kazdy projekt jest przedsigwzigciem
unikalnym, a to bedzie implikowaé zrdéznicowanie oczekiwan i potrzeb o0sob, grup
0s0b czy instytucji zainteresowanych tym projektem.
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Na sposob realizacji projektu maja rowniez wplyw czynniki zwiazane z or-
ganizacja badz organizacjami (w przypadku projektow np. partnerskich) wdraza-
jacymi projekt. Sa to gtéwnie kultura korporacyjna, styl zarzadzania czy struktu-
ra organizacyjna. Czynnikiem organizacyjnym wplywajacym na projekt jest
roOwniez poziom przygotowania organizacji do zarzadzania projektami, czyli po-
ziom dojrzatosci projektowe;.

Kultura organizacji, bedaca zbiorem wartosci i norm wptywajacych na spo-
sob wspoldzialania osob zatrudnionych w organizacji, ksztattuje styl i skutecz-
no$¢ w obszarze zarzadzania projektami w organizacji. Tworza ja m.in.: wspolne
wizje, warto$ci, wierzenia, oczekiwania, regulacje, metody i procedury, systemy
motywacyjne, hierarchia oraz relacje z przetozonymi, zasady etyczne itp. [PMI,
2013, s. 19]. Istotne sa rowniez zasoby wiedzy i do$§wiadczenia kumulowane
w organizacji, ktore moga zosta¢ wykorzystane w kolejnych projektach wdraza-
nych w organizacji [PMI, 2013, s. 27].

Struktura firmy implikuje dostgpnos¢ zasobow dla realizacji projektu oraz
efektywno$¢ procesu decyzyjnego w projekcie. W strukturach funkcjonalnych
pracownicy wdrazaja projekt obok swoich codziennych obowiazkéw (jednocze-
$nie pracujac w swoich dziatach funkcjonalnych). Takie rozwiazanie skutkuje
dzieleniem si¢ zasobami z kierownikami liniowymi (przy czym kierownicy li-
niowi zazwyczaj maja pierwszenstwo w angazowaniu zasobow do prac w swo-
ich dziatach). Kierownik projektu ma bardzo staba pozycje decyzyjna w tym ob-
szarze. W strukturach macierzowych pracownicy sa wydzielani ze swoich
komorek macierzystych i moga realizowac wyltacznie zadania projektowe. W za-
leznosci od rodzaju struktury macierzowej (staba, zrownowazona lub silna) kie-
rownik projektu bedzie miat wigksza lub mniejsza mozliwo§¢ wptywu na przy-
dziat i dostepnos$¢ zasobow dla projektu. W strukturze projektowej wigkszo$¢
zasobOw organizacji jest przypisana do prac projektowych. Kierownicy projek-
tow sa niezalezni oraz posiadaja duza moc decyzyjna.

Nalezy zwroci¢ uwage, iz zar6wno kultura organizacyjna, jak i struktura
firmy beda réwniez implikowaé¢ poziom formalnego umocowania kierownika
projektu w strukturze firmy oraz jego moc decyzyjna w projekcie. Kierownik
projektu powinien wigc zna¢ i rozumie¢ zarowno formalne, jak i nieformalne
struktury funkcjonujace w organizacji oraz mechanizmy zwiazane z podejmo-
waniem decyzji.

Wersja piata PMBOK Guide podsumowuje czynniki §rodowiskowe charak-
terystyczne dla organizacji wdrazajacej projekt. Sa to m.in. [PMI, 2013, s. 29]:

— kultura organizacyjna, struktura organizacji i sposob zarzadzania,
— posiadana infrastruktura (np. istniejace obiekty i inne zasoby),
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— posiadane zasoby ludzkie (umiejgtnosci i wiedza),
— zasady zarzadzania personelem (np. polityka kadrowa, polityka wynagradza-
nia, polityka szkoleniowa itp.),
— zasady zarzadzania interesariuszami,
— zasady komunikacji w organizacji,
— istniejace systemy informatyczne wspierajace zarzadzanie projektami,
— system zarzadzania konfiguracja, system gromadzenia i dystrybucji informacji.
Istotnym elementem wptywajacym na sposob realizacji projektu sa takze
kluczowe kompetencje zarzadcze kierownika projektu. Sa to pozadane umiejet-
nosci 1 wiedza m.in. w obszarze finansoéw, sprzedazy, marketingu, planowania
operacyjnego i strategicznego, zarzadzania zasobami ludzkimi, przewodzenia,
budowania zespotéw, motywowania, nadzorowania, delegowania uprawnien,
rozwigzywania konfliktow, negocjacji, rozwiazywania problemow, zarzadzania
czasem czy zarzadzania stresem [PMI, 2000, s. 20]. Ponadto na projekt bedzie
rowniez wplywac tymczasowo$¢ projektowych struktur organizacyjnych i zwia-
zana z tym zmienno$¢ kierownikow projektow i zespolow, a takze podejscie or-
ganizacji do szkolenia kierownikoéw projektoéw oraz wykorzystywania nabytej
wiedzy i do§wiadczen projektowych.
Bardzo waznym elementem odzwierciedlajacym podejscie kontekstowe
w zarzadzaniu projektami sa czynniki socjoekonomiczne. Przejawiaja si¢ one
w czynnikach makroekonomicznych oraz branzowych (m.in. standardach i regu-
lacjach funkcjonujacych w danej branzy), czynnikach kulturowych uwzglednia-
jacych takie obszary, jak polityka, ekonomia, demografia, etyka, aspekty narodowe
czy religijne. W przypadku projektow wdrazanych w §rodowisku migdzynarodo-
wym nalezy uwzgledni¢ jeszcze migdzykulturowe aspekty zarzadzania projek-
tami (roéznice czasowe, tradycje, sposéb pracy, logistyke spotkan, przepisy kra-
jowe i inne).

3. Podejscie kontekstowe na poziomie systemowym
zarzadzania projektami

Kazda organizacja dazy do osiagnigcia dojrzatoSci w zakresie zarzadzania
projektami. Dojrzatos¢ projektowa moze by¢ zdefiniowana jako rozwoj syste-
moéw 1 stopien scalenia procesOw w organizacji, ktdre w swojej naturze sa po-
wtarzalne i zapewniaja wysokie prawdopodobienstwo osiagania sukcesu w ko-
lejnych przedsigwzigciach [Kerzner, 2005, s. 56].
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Modele dojrzatosci projektowej pozwalaja na poréwnanie posiadanych kom-
petencji zarzadzania projektami z okreslonym standardem. Modele te jednak wy-
magaja dobrego zrozumienia zardbwno aktualnej pozycji organizacji, jak i okresle-
nia punktu docelowego, do ktorego organizacja bedzie zmierza¢ [Brookes, Clark,
2009, s. 2]. Niezbedne jest wiec wzigcie pod uwage kontekstu, w ktorym projekty
sq wdrazane w organizacji. Zdefiniowane i wystandaryzowane procesy zarzadzania
projektami powinny by¢ odpowiednio dobrane do potrzeb organizacji i dostoso-
wywane na biezaco w razie potrzeby wdrozenia usprawnien.

Ortowski i Zidtkowski [2011] w swoim modelu przedstawili zmienne, ktore
powinny by¢ uwzglednione przy wyborze metodyki zarzadzania projektami. Sa
to [Ortowski, Zidtkowski, 2011, s. 201]:

— dojrzatos$¢ organizacji i/lub zespotu (stopien specjalizacji w zarzadzaniu pro-
jektami),

— dojrzato$¢ klienta i jego organizacji (zaangazowanie, wiedza z dziedziny za-
rzadzania projektami, dos§wiadczenie, Swiadomo$¢, jakich efektow oczekuje)
bedzie wymagac dobrania odpowiednich metod realizacji projektu,

— entropia projektu, czyli jego ztozono$¢ (np. projekty moga mie¢ jasno ustalo-
ny zakres i cel badz cechowa¢ si¢ zmiennoscia, niepewnoscia i brakiem kla-
rownie zdefiniowane;j struktury).

Istotnym jest dopasowanie stosowanych technik, metod i narzgdzi zarza-
dzania projektami (wykorzystywanych metodyk zarzadzania projektami) do
stopnia dojrzatosci projektowej, czyli stopnia specjalizacji organizacji w zarza-
dzaniu projektami. Proba wdrozenia skomplikowanych technik, narzedzi czy
procedur w organizacji nieprzygotowanej do zarzadzania projektami (zarzadza-
jacej pojedynczymi, nieskomplikowanymi projektami) moze jedynie sparalizo-
wac¢ wdrazanie tych projektow. Organizacja powinna wigc uwzgledni¢ uwa-
runkowania kontekstowe, wdrazajac rekomendowane przez metodyki techniki
i metody zarzadzania projektami.

Podsumowanie

Organizacje kazdy swoj projekt powinny traktowac jako indywidualne,
rozniace si¢ od innych przedsiewzigcie. Kazdy projekt jest bowiem realizowany
w innym otoczeniu, ktore bedzie implikowac ksztatt projektu, ztozono$¢ dziatan
projektowych oraz zasadno$¢ i efektywno$¢ metod 1 narzedzi zarzadzania pro-
jektem. Otoczenie projektu bedzie réwniez wptywacé na poziom ryzyka w pro-
jekcie, a takze osiagane korzysci [Hanisch, Wald, 2011]. Hanisch i Wald zwraca-
ja uwage na to, iz czgsto rozumienie kontekstu projektu jest zawegzane do
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utozsamiania go wylacznie z organizacja wdrazajaca projekt. Nalezy jednak
mie¢ $wiadomos¢, iz kontekst projektu tworza réwniez czynniki zewngtrzne,
ktore bardzo istotnie wptywaja zar6wno na organizacj¢ wdrazajaca, jak i sam
projekt [Hanisch, Wald, 2011, s. 7].

Niezwykle istotnym jest $wiadomos$¢ zespotu zarzadzajacego i wdrazajace-
go projekt na temat czynnikow kontekstowych oddziatujacych na projekt. Osoby
zarzadzajace beda mogly wtedy wykorzysta¢ potencjat otoczenia z korzyscia dla
realizacji projektu i jego efektow koncowych.

Jednym z wazniejszych elementow zarzadzania kontekstem projektu jest
zarzadzanie interesariuszami, ktorzy w sposob istotny moga wspiera¢ realizacje
projektu lub ja blokowac. Istotnos¢ tego aspektu podkresla definicja sukcesu
projektu. Projekt mozna uzna¢ za udany, gdy dostarczy wartosci interesariuszom
projektu [SPMP, 2009, s. 46]. Nalezy wigc precyzyjnie zidentyfikowa¢ interesa-
riuszy, okresli¢ w jaki sposob oddziatuja oni na projekt lub projekt wptywa na te
osoby lub instytucje, a nastepnie uwzgledni¢ w projekcie, w miar¢ mozliwos$ci,
ich potrzeby 1 oczekiwania. Nawet jesli zespot wdrazajacy dotrzyma najwazniej-
szych parametrow zarzadzania projektami (czyli projekt bedzie zrealizowany na
czas, zgodnie z budzetem i zakresem), ale interesariusze nie beda zadowoleni
z rezultatéw projektu, projekt nie zakonczy si¢ sukcesem.

Skuteczne zarzadzanie projektami jest uzaleznione od kontekstu projektu
[Engwall, 2003, s. 792]. Niezbedne jest wigc zrozumienie otoczenia, w ktorym
projekt jest wdrazany oraz efektywne zarzadzanie nim.
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A CONTEXTUAL APPROACH IN PROJECT MANAGEMENT

Summary: Successful project management depends on the environment in which the
project is implemented. To utilize the opportunities given by the project environment
project management team should understand this environment and manage them effec-
tively. Contextual approach in project management can be considered at the project level
and then it can be connected with the process of taking into account the contextual con-
ditions in project implementation. It can be also seen as the organization’s ability to ad-
just the project management techniques, methods and tools to the level of project mana-
gement maturity (systemic level).

Keywords: project context, project management maturity.



