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WSTEP

Nie bedzie nad wyraz mocne stwierdzenie, ze w dzisiejszym modelu gospodarki
opartej na wiedzy, sukces organizacji jest silnie powigzany ze sprawng realizacjg
dziatan o charakterze projektowym. Skuteczno$é zarzadzania projektami przejawia
sie w dziataniach, ktére doprowadza do tego, ze zostang osiggniete postawione
przed projektem cele, w tym cele wszystkich jego gtéwnych interesariuszy.

Literatura przedmiotu dostarcza wielu przyktadéw, badan i modeli nad sku-
tecznoscig zarzadzania projektami, poczawszy od najbardziej rozpoznawalnego
symbolu, tzw. ztotego trdjkata, poprzez polemike z jego ograniczonoscig,
a skoniczywszy na listach czynnikdw skutecznosci projektéw [Yu i inni, 2005,
s. 429; Shawn i inni, 2004, s. 31; Belassi, Tukel, 1996, s. 141; Westerveld, 2003,
s. 411; Dvir i inni, 2003, s. 385]. Jednak wielu autoréw zwraca jednoczesnie
uwage, ze skutecznos$¢ zarzadzania projektami lezy w znacznej mierze po stronie
organizacji, ktora je realizuje i zalezy od jej sprawnosci, od jej gotowosci do dele-
gowania kompetencji czy szerzej od jej kultury organizacyjnej [Bradley 1999].

W niniejszej monografii autorzy zwracajg uwage bardziej na osobisty wktad
kierownika projektu w jego sukces. Uktad tresci, podawane przyktady i propo-
nowane narzedzia powinny utatwi¢ osobom prowadzacym projekt bardziej efek-
tywne zaplanowanie swoich dziatan jako kierownika projektu.

Ksigzka zostata podzielona na sze$¢ rozdziatdw. Pierwszy z nich zawiera
informacje ogdlne na temat projektu i jego organizacji. Informacje zawarte w tym
rozdziale sg kluczowe dla zrozumienia istoty zarzadzania projektami i roli, jaka
petnig w tym procesie zaréwno project manager, jak i organizacja, w ktorej pro-
jekt sie rozwija.

Drugi rozdziat zawiera opis technik stosowanych w zarzadzaniu projektami,
gtéwnie w zakresie planowania i monitorowania ich przebiegu. Przyktady przed-
stawione w tym rozdziale majg za zadanie pomdc w zrozumieniu istoty tych
technik, a co za tym idzie w lepszym rozumieniu zasad funkcjonowania licznych
aplikacji informatycznych, ktére wspomagajg planowanie i monitorowanie pro-
jektéw, a ich dziatanie oparte jest wiasnie na przedstawionych mechanizmach.

Rozdziat trzeci prezentuje podejscie i techniki zarzgdzania ryzykiem. Tresci
zawarte w tym punkcie z pewnoscig nie wyczerpujg tematu, jednak w przeci-
wienstwie do poprzednich dwdch rozdziatéw, ich lektura pozwala na znaczace
poznanie tej niezwykle waznej dziedziny zarzadzania projektem. W podobny
sposéb mozna traktowac zawartos¢ rozdziatu czwartego dotyczacego zarzadzania
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jakoscia. Zaprezentowane w nich techniki i narzedzia sg niezwykle proste w uzy-
ciu i wzmacniajg skutecznos$é dziatan w tych obszarach, nawet jesli organizacja,
dla ktérej kierownik projektu realizuje swdj projekt, wymaga zastosowania bar-
dziej skomplikowanych narzedzi.

Rozdziat pigty dotyczy aspektéw zarzgdzania zasobami ludzkimi projektu.
Jego lektura pozwala na zrozumienie mechanizméw wspodtpracy cztonkéw ze-
spotu projektowego, jak réwniez dostarcza wiedzy na temat technik i narzedszi,
dzieki ktéorym kierownik projektu moze budowa¢ skuteczny zespdt oraz wzmac-
niac¢ swojg pozycje jako naturalnego lidera.

Rozdziat szdsty prezentuje wiedze z zakresu mechanizméw finansowych,
jakie oddziatujg na projekt. Autorzy wychodzg z zatozenia, ze w zdecydowanej
wiekszosci organizacji, wptyw kierownika projektu na ksztattowanie otoczenia
finansowego projektu jest niewielki, jednak znajomos¢ istoty oceny finansowe;j
projektéw jest kluczem do zrozumienia, jakie sg miary oceny skutecznosci
projektéw stosowane przez jego gtdwnych interesariuszy.



Rozdziat 1
ISTOTA ZARZADZANIA PROJEKTAMI

1.1. Pojecie projektu

Zarzgdzanie projektami jest stosunkowo nowg dziedzing wiedzy, aczkolwiek
samo pojecie projektu byto znane juz od najdawniejszych czaséw. Projektami
byty np.: budowa piramid egipskich, chinskiego muru czy tez wiezy Eiffla. Mimo
ze tego rodzaju przedsiewziecia realizowano od dawna, to jednym z pierwszych
projektdw, o ktérym mozna powiedzieé, ze byt nowoczesnie zarzadzany byta
realizowana w latach czterdziestych w Stanach Zjednoczonych konstrukcja
bomby atomowej pod kryptonimem , Manhattan”. Od tego czasu rozpoczat sie
rozwdj nauki i praktyki zarzgdzania projektami. Zebrane wéwczas doswiadczenia
oraz sposob pracy nad projektem, polegajacy na wydzieleniu odrebnego zespotu
projektowego, wykorzystano pdzniej podczas realizacji innych przedsiewzie¢,
m.in. programu kosmicznego.

Poczatkowo realizowane projekty miaty charakter konstrukcyjno-techniczny,
tzn. obejmowaty najczesciej przedsiewziecia budowlane, inzynieryjne, produk-
cyjne. Mozna réwniez jako stawnych project managerow wymienié takze Krzysz-
tofa Kolumba i Marco Polo, jednak niewatpliwie, dzieki prowadzeniu projektéw
w dziedzinach technicznych, wypracowano wiele metod zarzgdzania wszystkimi
elementami projektu.

W szeroko rozumianej sferze biznesu pojecie projektu izarzgdzania nim
pojawito sie stosunkowo niedawno. Zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw
i organizacji (zwigzane z globalizacjg dziatalnosci handlowej, drastycznym zwiek-
szeniem ilosci informacji towarzyszacych dziatalnosci firm, koniecznoscig
elastycznego reagowania nazmiany zachodzgce w otoczeniu rynkowym oraz
z gwattownym rozwojem nowoczesnych technologii) wymuszajg uruchamianie
coraz to nowych projektow. Dotychczasowe struktury przedsiebiorstw, gtéwnie
o pionowym charakterze, koncentrowaty przeptyw informacji oraz kompetencji
decyzyjnych na najwyzszym szczeblu zarzadzania. Rola pracownikéw firm pole-
gata gtédwnie na wykonywaniu przekazywanych polecen. Dzisiejsze struktury,
przewaznie o charakterze ptaskim, koncentrujg informacje i wiedze na pracowni-
kach — specjalistach. Ogdlna tendencja zmian organizacyjnych prowadzi w kierunku
przekazywania wiekszych kompetencji ,w doét” struktur.
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Tym sposobem umozliwia sie pracownikom wspoéttworzenie irozwdj firmy
poprzez m.in.:

— zbieranie i przetwarzanie potrzebnych im do pracy informacji,

— poszukiwanie idefiniowanie procedur zapewniajgcych osiggniecie okre-

$lonego celu,

— budowanie pracy zespotowej i bazowanie na osiggnieciach innych.

Szczegdlnie istotne jest ostatnie stwierdzenie, dotyczace zespotdw. Prawda
jest, ze osiggniecie przez organizacje jakiegokolwiek celu zwigzane jest z praca
zespotowgq i to nie dlatego, ze nie ma miejsca dla indywidualistéw, ale dlatego,
ze stopien komplikacji wiekszosci przedsiewzie¢ wykracza czesto poza ramy per-
cepcji jednego pracownika. Stad tez pojawia sie potrzeba zespotowej realizacji
projektdw oraz zarzadzania nimi.

Funkcjonowanie organizacji jest uzaleznione od umiejetnosci szybkiego
i czestego dostosowywania sie dozmian zachodzgcych narynku. W dobie
wszechobecnej konkurencji brak takich mozliwosci adaptacyjnych — dla wielu
organizacji — moze wigzad sie z porazka rynkowa. Niezbedne jest zatem posia-
danie przez organizacje umiejetnosci zarzadzania zmiang, ktora to jest czesto
nieodtgcznym elementem prowadzenia projektdw. Realizacja projektow zwykle
bowiem zmienia sposdb funkcjonowania przedsiebiorstwa, jego strukture,
sposéb przeptywu i dystrybucji informacji.

Przed przedstawieniem istoty projektu oraz jego definicji, ktora bedzie
uzywana w niniejszym podreczniku, nalezy poswieci¢ nieco uwagi problemom
lingwistycznym. Wynikajg one z interpretacji pojecia ,projekt” w jezyku polskim
i angielskim. W jezyku polskim projekt to zamierzony plan dziatania, postepo-
wania lub tylko pomyst, a takie plan, szkic jakiego$ przedsiewziecia [Stownik
wyrazéw obcych PWN]. W jezyku angielskim odpowiednikiem polskiego stowa
»projektowanie” jest stowo ,design”. Natomiast angielskie okreslenie ,project”
o etymologii pokrewnej z polskim ,projekt” jest odpowiednikiem polskiego
stowa ,przedsiewziecie”, a takze ,plan” [Gasparski 1988, s. 22].

Projekt jest zbiorem réznorodnych prac czastkowych. Mozna go zdefiniowac
jako zbiér dziatan podejmowanych dla zrealizowania okreslonego celu i uzyskania
konkretnego, wymiernego rezultatu. Czesto rezultat projektu nazywany jest
produktem projektu [por. Kurowski 2004, s. 66]. Produkt ten sam w sobie nie
jest projektem. Jednak to produkt definiuje wymiar techniczny, czasowy i finansowy
projektu. Zte zdefiniowanie celu projektu, czyli jego produktu, moze zatem by¢
jednym z waznych czynnikdéw niepowodzenia projektu.

Istnieje wiele definicji projektu, jednakze wszystkie sugerujg pewne warunki,
ktore muszg by¢ spetnione, aby dane przedsiewziecie mogto by¢ nazwane
projektem. Mozna wsrdd nich wyrdznic¢ 5 elementéw [Pietras, Szmit 1993, s. 7]:
1) jednokrotnos¢, czyli realizacja niepowtarzalnego przedsiewziecia,

2) celowosé, czyli wynik okreslonej strategii,
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3) odrebnos¢, czyli brak powigzan z normalng, rutynowg dziatalnoscia firmy,

4) ograniczonos$é, czyli istnienie ograniczenia czasowego realizacji przedsie-
wziecia,

5) odrebnos¢ strukturalna, czyli wydzielenie realizacji przedsiewziecia jako
osobnej struktury w firmie.

Obok wymienionych elementéw mozna jeszcze umiesci¢ ,ztozonos¢”, ktéra
powoduje koniecznos¢ dekompozycji projektu na szereg zadan czastkowych,
wymagajgcych wielu analiz, decyzji, wspdtpracy wielu specjalistdw oraz zaanga-
zowania réznorodnych zasobow.

Posiadanie powyzszych cech jest warunkiem koniecznym, aby dane przed-
siewziecie mozna byto rozpatrywac jako projekt. Dziatania, ktére nie spetnia tych
warunkow nie traktuje sie jako projekt. Nie oznacza to jednak, ze do jego realizacji
nie mozna zastosowac niektorych technik czy metod zarzadzania projektem. Przy-
ktadowo — do projektéw nie zalicza sie rutynowej dziatalnosci przedsiebiorstwa
lub przedsiewzie¢ o charakterze strategicznym, dtugofalowym, kierunkujgcym
raczej dziatalnos¢ firmy niz realizujgcymi okreslone cele. Przyktadowo delegacja
zespotu do rozpowszechniania informacji wewnatrz firmy to dziatalnos¢ rutynowa
(nawet jezeli taki zespot powstat po raz pierwszy), z kolei opracowanie projektu
bilansu na przyszte lata to przedsiewziecie strategiczne. Zadnego z tych dziatan
nie mozna sklasyfikowac jako ,,zadanie projektowe”. Projektami natomiast bedg
odpowiednio: zmiana sposobu dystrybucji informacji lub np. wprowadzenie
firmy na gietde.

Dla potrzeb praktycznych IPMA sformutowato nastepujgcg definicje projektu
[Datkowski, Stasto, Zalewski 2009, s. 54]:

Projekt to unikatowy zestaw skoordynowanych dziatan ograniczony
czasem i kosztami, majacy na celu uzyskanie zbioru okreslonych
uprzednio produktow (zakres spetniajacy cele projektu), zachowujac
przy tym normy jakosci i wymagania.

,0graniczony czasem” nie znaczy tez krétkotrwaty. Duze projekty przemy-
stfowe sg zaplanowane na wiele lat, z tego tez wzgledu tymczasowos¢ projektow
nie ma zastosowania do samego produktu lub ustugi iich dalszego rozwoju,
tylko dla osiggniecia konkretnego rezultatu, np. w postaci wyprodukowania lub
zaoferowania danego produktu czy ustugi. Z pojeciem unikatowosci wigze sie
z kolei zagadnienie progresywnosci opracowania przedmiotu projektu. ,Progre-
sywnos$¢” oznacza, ze cele osiggane sg poprzez krokowy, liniowy i ciggty postep,
natomiast ,opracowanie”, ze prace nad przedmiotem projektu sg prowadzone
z nalezytg szczegdtowoscig istarannoscig, wedtug opracowanego wczesniej
generalnego planu projektu.
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Wbrew pozorom, powyzsze warunki sg bardzo wazne, szczegdlnie gdy
mamy do czynienia z projektami realizowanymi na zasadzie kontraktéw, gdzie
niezmiernie istotne jest dotrzymywanie termindw oraz zgodnos¢ osiggnietego
celu z zatozeniami projektu. Prawidtowe zdefiniowanie zadan projektu umozliwia
osiggniecie celu nawet woéwczas, gdy w trakcie realizacji zmieniajg sie cele
czgstkowe dotyczgce przedmiotu projektu.

Ze wzgledu na wymienione cechy projektdw, a w szczegdlnosci ,,unikalnosc¢”
i ,jednostkowos$é”, mozina wyrdzni¢ szes¢ kryteridw klasyfikacji projektow
[Le Bissonnais J. 1992, s. 124]:

1. Ze wzgledu na przeznaczenie: projekty zewnetrzne i projekty wewnetrzne.

2. Ze wzgledu na nature: projekty techniczne, administracyjne, finansowe,
handlowe i in.

3. Ze wzgledu na oczekiwania: projekty kompleksowe lub wycinkowe (np.
badania i realizacja lub tylko badania).

4. Ze wzgledu na wielkos¢: duze projekty, jak np. budowa tunelu pod kanatem
La Manche, czy mate projekty, jak przyktadowo informatyzacja stanowiska
pracy biurowej.

5. Ze wzgledu na obszar zastosowan: naprawy, nowe produkty, informatyka,
badania i rozwéj (R&D ang. Research and Development).

6. Ze wzgledu na oczekiwany efekt na: procesowe (w wyniku powstaje nowy
proces), inwestycyjne (zwieksza sie wartos¢ aktywdéw trwatych podmiotu
wdrazajgcego) i przychodowe (dla organizacji wykonujacej projekt przychodowy
jego jedynym efektem bedzie przychdd ze sprzedazy swoich ustug).
Wewnatrz grup projektdéw, sklasyfikowanych wedtug powyzszych kryteridéw,

mozna dokonywac dalszego podziatu. Przyktadowo — projekty informacyjne

mozna podzieli¢ ze wzgledu naich charakter natrzy rodzaje [por. Dvira,

Lipovetskya, Shenharb, Tishlerc 1998].

1. Projekty organizacyjne. Dotyczg zmian w organizacji firmy, sposobu jej
funkcjonowania, systemu pracy. Najczesciej majg one na celu reorganizacje
wewnetrznej struktury, zmiane sposobu pracy, poprawienie jej wydajnosci,
usprawnienie przeptywu informacji.

2. Projekty rozwojowe (R&D). Dotyczg przedmiotu dziatalnosci danej organizacji.
Najczesciej polegajg na opracowywaniu nowych produktéw badz ustug, jak
tez wprowadzaniu ich na rynek oraz organizowaniu dziatan towarzyszacych
ich opracowaniu. Mogg to by¢ takie projekty, jak planowanie strategii
marketingowej, opracowywanie systemu ,home banking” czy projektowa-
nie techniczne wyrobu.

3. Projekty inwestycyjne. Dotyczg infrastruktury technicznej danej organizacji
i polegajg na szeroko rozumianych zmianach warsztatu pracy. Moga to by¢
zarowno projekty uzupetniajgce i rozbudowujgce dotychczasowg infrastrukture
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(np. budowa nowego biura), jak irealizujgce catkowicie nowe inwestycje
przemystowe (np. budowa nowej fabryki). Ten rodzaj projektow charakteryzuje
sie realizacjg poprzez zlecenia zewnetrzne, z udziatem wyspecjalizowanych
firm i kooperantéw.

Natomiast M. Joly i J.-L. Muller wyrdznili 6 kryteridw klasyfikacji projektow [Joly,

Muller, s. 22]:

1. Ze wzgledu na przeznaczenie: projekty zewnetrzne i projekty wewnetrzne.

2. Ze wzgledu na nature: projekty techniczne, administracyjne, finansowe,
handlowe i inne.

3. Ze wzgledu na oczekiwania: projekty kompleksowe lub wycinkowe (np. ba-
dania i realizacja lub tylko badania).

4. Ze wzgledu na wielkos¢: duze projekty, jak np. budowa tunelu pod kanatem
La Manche, lub mate projekty, jak przyktadowo informatyzacja stanowiska
pracy biurowej.

5. Ze wzgledu na obszar zastosowan: naprawy, nowe produkty, informatyka,
badania i rozwéj (R&D).

6. Ze wzgledu na oczekiwang rentownosé: zwiekszenie wydajnosci, modernizacja
parku maszynowego, redukcja kosztéw produkcji, wprowadzenia nowego
produktu, badania, rentownosé¢ trudno mierzalna (sponsoring, inwestycje
socjalne, regulacyjne itp.).

1.1.1. Cele zarzqdzania projektem

Zarzadzanie projektami jest dla przedsiebiorstw narzedziem wptywania
na swojg przysztos¢. Wykorzystanie metod zarzgdzania projektami sprawia, ze
wprowadzanie zmian jest prostsze i bardziej efektywne. Zmiany wynikajg z po-
trzeby podejmowania dziatan zapobiegawczych lub adaptacyjnych, wynikajacych
z zaburzen réwnowagi wewnetrznej i zewnetrznej przedsiebiorstwa. Mozna je
utozsamiaé z projektami, ktére sg sposobem ich wprowadzania. Projekty moga
by¢ generowane przez réznorodne czynniki, wsréd ktérych mozina wymienic
chociazby zmiany w systemie prawnym czy tak czeste ostatnio w wielu przed-
siebiorstwach zmiany organizacyjne. W tabeli 1 przedstawione zostaty réine
czynniki mogace inicjowad realizacje projektow.

Czynniki te, najczesciej wystepujgc jednoczesnie w wielu kombinacjach,
zmuszajg przedsiebiorstwa do przeprowadzania zmian pod postacig projektow,
a co za tym idzie — do stosowania technik zarzgdzania projektami.
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Tabela 1. Zmiany w otoczeniu organizacji

Zrédto zmiany Przyktad

Strategia przedsiebiorstwa Dywersyfikacja, zwiekszanie udziatu w rynku

System polityczno-ekonomiczny Bezrobocie, inflacja, polityka celna

System prawny Zmiana podatkéw, zmiana w systemie ubezpieczen
spotecznych
Technologia Automatyzacja produkcji, systemy , direct banking”

System spoteczno-socjologiczny Preferencje konsumentéw, zmniejszanie dotychczasowych
i powstawanie nowych grup zawodowych

Organizacja przedsiebiorstwa Nowa struktura organizacyjna, fuzje, wejscie na gietde

Zrédto: [Penc 1999, s. 156].

Zarzadzanie projektem mozna okresli¢ w sposdb nastepujacy [Pietras, Szmit
1993, por. rowniez PMI, s. 23; Datkowski, Stasto, Zalewski, s. 45]:

Zarzadzanie projektem jest procesem, w trakcie ktérego osoba
kierujgca projektem przeprowadza celowe planowanie i kontro-
lowanie zadan wchodzacych w skitad projektu oraz dokonuje
odpowiedniej alokacji przydzielonych do realizacji projektu srodkow,
postugujac sie przy tym odpowiednimi technikami i metodami,
aby osiggnaé narzucone wymagania w okreslonym terminie i po
wyznaczonych kosztach.

Poprzez alokacje srodkéw nalezy tutaj rozumieé odpowiednio: zasoby ludzkie,
zasoby finansowe oraz wyposazenie. Realizacja oczekiwan, potrzeb czy celow
wyznaczonych przez zleceniodawce projektu, jak i oczekiwan innych stron zaan-
gazowanych w projekt, musi nastgpi¢ zgodnie z warunkami umowy zawartej
pomiedzy tymi stronami, ktdre w szczegdlnosci precyzuja:

— przedmiot, koszt, czas i zakres projektu,

— potrzeby i oczekiwania zleceniodawcy projektu,

— wymagania zaréwno zdefiniowane, jak i niezdefiniowane.

Trzy parametry: wymagania klienta (wielu autoréw uzywa stowa jakos¢ jako
odzwierciedlenie wymagan wobec projektu) [Gardinera, Stewart, ss. 251-256,
Atkinson ss. 337-342], koszt iczas sg powszechnie uznawane jako podstawa
definiowania zarzadzania projektami, aich wzajemne oddziatywanie stanowi
o ksztafcie projektu (rys. 1). Scieranie sie tych trzech parametréw we wstepnej fazie
projektu prowadzi do okreslenia zakresu projektu, a wiec zestawu wymagan, akcep-
towalnych przez klienta projektu, prowadzacych do dostarczenia oczekiwanych
przez niego wartosci, po akceptowalnym koszcie i w akceptowalnym czasie.
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Czas Koszt

Rysunek 1
»Magiczny tréjkqgt” parametrow oceny projektu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zdefiniowanie kosztu, zakresu iczasu, jako podstawowych parametréw

projektu, jest istotne z punktu widzenia planowania i sterowania przebiegiem
projektu, jak tez kontroli nad nim. Parametry te petnig cztery okreslone funkcje
[Prussak, Wyrwicka, s. 20].

1.

Funkcje orientacyjng, wskazujacg realizatorom projektu mozliwe kierunki
dziatan.

Funkcje selekcyjna, pozwalajgcg na wybdr najbardziej optymalnych rozwigzan.
Funkcje koordynacyjng, ktéra umozliwia dekompozycje celu gtéwnego na
cele czastkowe, co z kolei pozwala na koordynacje poszczegdlnych krokdéw
w realizacji projektu.

Funkcje kontrolna, polegajgca na ustaleniu okreslonej wartosci dla jednego lub
wiecej parametrow (np. czasu lub kosztu), ktore powinny zosta¢ osiggniete
w badanym czasie rozwoju projektu; pozwala to zorientowaé sie o stadium
zaawansowania projektu.

Jasno zdefiniowane: czas, koszt i jakos¢ projektu umozliwiajg wykony-

wanie podstawowych funkcji kierowniczych przez kierujgcego projektem, czyli
[por. Piwowar-Sulej, ss. 165-176]:
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— planowania, tzn. podziatu (dekompozycji) projektu na serie etapow,
zdefiniowania czaséw realizacji poszczegdlnych zadan i potrzebnych
zasobow oraz tgczenia ich w logiczng catos,

— motywowania, przydzielania zadan, podejmowania decyzji,

— koordynowania — zapewniania sprawnego dziatania catosci, zdefinio-
wania potaczen pomiedzy poszczegdlnymi zadaniami,

— monitorowania i kontroli — $ledzenia przebiegu prac i zmian wystepujacych
w projekcie oraz porownywania rzeczywistego postepu projektu
z zatozonym planem.

> Kierownictwo o
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| projektu )
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_________ T .

Rysunek 2
Dwa poziomy zarzqdzania projektami
Zrédto: opracowanie wiasne.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze nie zawsze catkowita odpowiedzialno$¢ za projekt
spoczywa po stronie szefa projektu. Rozréznia sie dwa poziomy odpowiedzialnosci
w zarzadzaniu projektami. Sg to: poziom operacyjny (analityczny), realizowany
bezposrednio przez kierownika projektu oraz poziom nadzorczy, realizowany
przez ciato kolegialne (np. Komitet sterujgcy wg metodyki Prince2 [Bradley]) lub
konkretng osobe, ktéra nadzoruje prace kierownika projektu i sam projekt (tzw.
sponsora) wyselekcjonowang w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa,
zajmujgca sie prowadzeniem danego projektu lub projektéw w ogdle. Model ten
zostat przedstawiony na rysunku 2.
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1.2. Cykl zycia projektu

Projekt jest przedsiewzieciem, na ktdre sktada sie wiele faz. Poszczegdlne
z faz projektu réznig sie miedzy sobg co do czasu trwania, stopnia zaangazowania
zasobdéw oraz stosowanych metod prowadzenia, planowania i kontroli. Sposéb
podziatu projektu na fazy oraz ich liczba w projekcie zalezy przede wszystkim
od tematyki i zakresu projektu. W literaturze przedmiotu mozna znaleié¢ wiele
przyktadow podziatu projektu na fazy. Przyktadowo H.P. Maders i P. Lemaitre
dzielg projekty prowadzone w sferze ustug na piec¢ podstawowych faz [2000, s. 44]:

— inicjalizacji projektu,

—  koncepcji hierarchii celéw,

— realizacji koniecznych dziatan,

— wdrozenia zatozonych celéw,

— nadzoru i kontroli rezultatéow projektu.

Natomiast M. Trocki proponuje podziat na cztery fazy [Trocki, s. 32]:
faze koncepcyjng,

faze definiowania,

faze rozwoju,

faze wykonawstwa.

Z kolei Project Management Institute proponuje rozpatrywaé realizacje
projektu jako wzajemnie uzupetniajgcy sie cykl grup proceséw przygotowania,
planowania, realizacji, monitorowania i kontroli oraz zamykania, co pokazano
na rysunku 3.

1. Procesy 2. Procesy

e — )
r planowania ]

5. Procesy
zamykania

i
)
i

Rysunek 3
Proces przygotowania i realizacji projektu
Zrédto: [PMI, s. 32].
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W sposéb ogélny w kazdym przedsiewzieciu mozna wyrdzni¢ cztery fazy
zmierzajgce do realizacji celu (-6w) projektu.

Faza pierwsza — rozpoczynanie projektu, polega na rozpoznaniu mozliwosci
i potrzeby realizacji danego projektu oraz podjeciu odpowiednich decyzji, nada-
jacych projektowi bieg. Faza ta ma dwa wyrazne etapy, pierwszy zakonczony
stworzeniem Karty projektu, ktéra zamyka okres niepewnosci co do podjecia
w ogdle projektu. Karta projektu ustanawia bowiem pewien mandat wewnatrz
organizacji realizujgcej projekt, ktéry mowi ,realizujemy ten projekt, w takim
celu, planujgc osiggnac takie korzysci”. Drugi etap to ogdlna organizacja, polega-
jaca na przygotowaniu sie do realizacji projektu. Nie mozna wtedy moéwi¢ jesz-
cze o szczegétowym planowaniu ani fizycznym postepie prac, niemniej jednak
powstaje odpowiednie srodowisko dla rozwoju projektu.

Faza druga — planowanie to najwazniejszy etap, majacy na celu zdefiniowanie
dokfadnych oczekiwan co do projektu, odpowiadajgcych im produktéw czgstko-
wych, rozplanowanie zaangazowania zasobow i wreszcie okreslenie doktadnych
ram czasowych poszczegdlnych etapdw projektu.

Faza trzecia — realizacja, polega na sterowaniu dziataniami zespotu projek-
towego oraz zuzycia zasobdw, tak aby postep prac byt zgodny z przyjetym pla-
nem (czesto okresla sie jg jako faze sterowania).W tej fazie nastepuje fizyczny
badz koncepcyjny wysitek w celu osiggniecia zaktadanych produktéw czgstkowych.

Faza czwarta — zamkniecie projektu to implementacja osiggnietych celéw,
formalna prezentacja wynikéw projektu stronie zamawiajacej, zarchiwizowanie
dokumentacji projektowej oraz formalne zamkniecie projektu. Jest to etap admini-
stracyjny, w ktérym nie sg juz wytwarzane produkty czgstkowe. Najczesciej
jest to etap stosunkowo dtugi, w ktéorym trwajg okresy gwarancyjne, rekojmia
i inne tego typu dziatania, ktdre sg bezposrednio powigzane ze zrealizowanym
projektem, jednak bardziej wptywajg na osiggniety w projekcie efekt i ewentu-
alne przyszte dziatania (tzw. dziatania nastepcze) niz na sam projekt.

Rownolegle do fazy 2, 3 i 4 biegnie proces kontroli zgodnosci aktualnie pro-
wadzonych dziatan z zatozonymi celami projektu. Polega on na monitorowaniu
prawidtowosci i postepu prac oraz podejmowaniu akcji korygujgcych w wypadku
wystgpienia nieprawidtowosci lub odstepstw od przyjetych celéow projektu.

Kazdy z etapdw prowadzacych do realizacji celu projektu posiada wtasne
cele czastkowe, kazdy z nich zawiera okreslong do wykonania prace i niezbedne
do podjecia decyzje.

Nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze we wspomniany sposéb moze przebiegac
tylko niewielki i niezbyt skomplikowany projekt, a w szczegdélnosci taki, w kto-
rym wszystkie produkty czgstkowe, zadania, role i ryzyka sg znane juz na etapie
uruchamiania. Zazwyczaj projekty sg ztozonymi dziataniami, w ktérych planowanie
niektérych efektéw i zadan zalezy od wczesdniejszych osiggnie¢ w projekcie.
W takim wypadku przebieg projektu wg pokazanego wczesniej schematu
jest rowniez mozliwy, jednak fazy Planowanie i Realizacja nastepuja cyklicznie
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(rys. 4). Planowanie jest procesem, w ktdrym nastepuje okreslenie m.in.: co
nalezy osiggnaé¢ (produkty czastkowe) i jak nalezy to osiggna¢ (zadania/dziatania).
Realizacja natomiast jest procesem, w ktérym nalezy zrealizowac to co wczesniej
zaplanowano, a wiec realizujgc przewidziane wczesniej zadania/dziatania osia-
gna¢ zaktadane produkty czgstkowe.

Rozpoczynanie I

y

Planowanie I

Realizacja I

¥

Zamykanie I

Rysunek 4
Cyklicznos¢ procesu planowania i realizacji projektu
Zrédto: opracowanie wtasne.

Takie podejscie pozwala na przygotowanie projektu jako sekwencji
pewnych jego etapdw, ktorej zrealizowanie pozwoli na osiggniecie zaktadanych
rezultatéw. Méwi sie wéwczas o cyklu zycia projektu.

Cykl zycia projektu jest sekwencja etapdw, przez ktére projekt
musi przej$¢ od momentu otwarcia do zamkniecia

Etap projektu to skonczony przedziat czasowy przebiegu projektu,
ktéry w swej tresci rozni sie od pozostatych przedziatéw

Kazdy z etapow konczy sie osiggnieciem wymiernych rezultatéw (jednego
lub wiekszej liczby), ktére z kolei pozwalajg na przejscie do dalszego etapu.
Osiagniecie tych rezultatdw mozna traktowaé jako swego rodzaju zaplanowane
wczesniej wydarzenie w projekcie, ktére wptywa na jego dotychczasowy bieg.
Dla kontynuowania prac projektowych nalezy w takiej sytuacji podjgé decyzje.
Decydentem w takiej kluczowej chwili dla projektu bedzie komitet sterujgcy badz
sponsor projektu (w zaleznosci od ksztattu organizacji projektu — patrz dalej).
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Kamien milowy to kluczowe dla projektu wydarzenie, w ktérym
nalezy podja¢ odpowiednia decyzje

Kazdy z kamieni milowych, oprdcz okreslenia czego dokfadnie dotyczy i co
powinno by¢ osiggniete, moze by¢ doktadnie okreslony w czasie, tzn. posiadac
planowang date jego osiggniecia [Meredith, Mantel, s. 47]. W ten sposéb juz
w fazie rozpoczynania projektu mozna nakresli¢ jego ramowy przebieg tworzac
harmonogram kamieni milowych, a rozszerzajac go o ogdlne okreslenie zakresu
prac w poszczegdlnych etapach projektu otrzymuje sie tzw. model fazowy
projektu (rys. 5).

Niezaleznie od sposobu opisu cyklu zycia projektu, charakteryzuje sie on
nastepujgcymi cechami [por. Frame, s. 53]:

—  koszty i wktad pracy sg niskie na poczatku projektu, nastepnie wzrastajg
do maksymalnego poziomu i gwattownie spadajg pod koniec realizacji
projektu,

— prawdopodobiedstwo sukcesu projektu jest najnizsze na poczatku,
a nastepnie systematycznie rosnie, doktadnie odwrotnie jest z ryzykiem
—na poczatku wysokie, w trakcie realizacji spada,

— mozliwos¢ dokonywania zmian w projekcie (ze strony zleceniodawcy)
jest najwieksza na poczatku, a najmniejsza na koricu ze wzgledu na rosng-
ce w miare zaawansowania prac koszty zmian.

Kamien milowy
M1

do dnia dd-mm-rr  Kamien milowy

M2
do dnia dd-mm-rr Kamien milowy

START ‘ FAZA 1 M3
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KONIEC
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|
|
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|
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Rysunek 5
Model fazowy projektu
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Poszczegdlne poziomy zaangazowania pracownikéw oraz naktadéw mozna
przetozy¢ na postep prac projektowych. Bedg miaty one charakterystyke podobng
do przedstawionej na rysunku 6.
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Rysunek 6
Cykl zycia projektu

Zrédto: opracowanie wtasne, na podstawie [Kerzner 1984, s. 79].

W poczatkowych dwdch fazach projektu postep prac jest stosunkowo niewielki
(zgodnie z matym zaangazowaniem zasobdw). Mogg w nich wystepowac znaczne
przesuniecia w wykorzystaniu czasu przewidzianego na realizacje projektu.
Jednak w miare trwania projektu stopien wykorzystania zasobdéw zwieksza sie
(koniec fazy , planowanie” i faza ,realizacja”), a co za tym idzie przyspieszeniu
ulega tempo jego realizacji.

W fazie ,realizacji” wykorzystanie zasobéw siega 100%, a postep prac moze
nawet wyprzedzaé zaktadany harmonogram. | wreszcie w ostatnim etapie, kiedy
wykorzystanie zasobdw zndéw spada, tempo postepu prac ulega ponownemu
zahamowaniu. Jednakze ze wzgledu na zrealizowanie zdecydowanej wiekszosci
prac projektowych, ryzyko wystgpienia opdznien jest juz stosunkowo niewielkie.
Sledzenie cyklu zycia projektu pozwala na nadzorowanie realnosci przyjetych
terminéw i podejmowanie $rodkéw zaradczych w wypadku zaobserwowania
istotnych odchylen od przyjetego planu.
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1.2.1. Rozpoczynanie projektu

Rozpoczynanie projektu jest pierwszym etapem jego wykonania. Sposdb
w jaki zostanie zrealizowana ta faza przesadzi o przeszkodach lub utatwieniach
w trakcie prac nad pozostatymi czesciami przedsiewziecia. Szczegdlnie istotne
w tej fazie jest uznanie przez wszystkie zainteresowane osoby: koniecznosci,
mozliwosci i optacalnosci podjecia projektu.

Momentem rozpoczecia projektu moze by¢ pojawienie sie wartego realizacji
pomystu lub idei, otrzymanie zlecenia od zleceniodawcy, czy wreszcie otrzymanie
polecenia od kierownictwa przedsiebiorstwa. Na tym etapie pojawia sie grupa
0s0Ob, ktdra bedzie kierowata postepem prac, do czasu powotania szefa nowo
powstajgcego projektu.

Na tym etapie istotne jest stosowanie kilku zasad, ktére umozliwiajg ziden-
tyfikowanie celu i oczekiwan strony zlecajgcej [Chvidchenko, s. 14; AFITEP, s. 7].

Po pierwsze, nalezy zbadac istote projektu, wtym przede wszystkim jaki
jest cel projektu i czy jest on wspdlny dla wszystkich zainteresowanych stron,
czyli tzw. interesariuszy projektu. Ponadto nalezy zweryfikowac¢ naile jasne sg
instrukcje ijakie beda kompetencje project managera oraz poszczegdlnych
cztonkéw zespotu projektowego. Nalezy takze okresli¢ przewidywany czas reali-
zacji oraz dostepne srodki techniczne i finansowe przyznane na realizacje projektu,
jak réwniez priorytety w przypadku istnienia w organizacji wiecej niz jednego
projektu. Opracowanie tych zagadnien pozwoli na wstepne zdefiniowanie cech
projektu oraz uszczegétowienie kompetencji kierownika.

Po drugie, szef projektu musi doktadnie zapoznaé sie z zakresem swoich
kompetencji, wielkos$cig dostepnych srodkéw i mozliwoscig ich uzyskania. Wyja-
$nienie wszelkich niejasnosci i niedomdwien powinno nastgpic¢ na tym etapie.

Po trzecie, nalezy okresli¢ przyczyne uruchomienia projektu, nierzadko
zdarza sie bowiem, ze cel projektu lub potrzeby wyrazane przez osoby zaintere-
sowane projektem mogg mijac sie z rzeczywistg potrzebg jego uruchomienia.
Pytania o przyczyny pomogg zdefiniowaé¢ dokfadnie koniecznosé jego prowadzenia,
ewentualnie mogg spowodowa¢ modyfikacje celdw lub uswiadomi¢ zlecajgcym
projekt brak koniecznosci jego realizacji.

Po czwarte, konieczne jest zidentyfikowanie strefy oddziatywania projektu,
tzn. kto i w jaki sposéb odczuje jego realizacje. Jezeli projekt bedzie oddziatywat
na innych pracownikow, stanowit ryzyko dla innych projektéow czy wreszcie
zmieniat sposéb funkcjonowania organizacji, wéwczas niezbedna bedzie analiza
tych oddziatywan, jak i ich konsekwencji.

Zastosowanie powyzszej strategii postepowania w fazie wstepnej projektu
pozwoli na unikniecie kosztownych pomytek juz na pierwszym etapie realizacji
projektu.
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Okreslenie celow

Najwazniejszym elementem pierwszej fazy projektu jest doktadne zidentyfi-
kowanie warunkow jego prowadzenia. Przed przystgpieniem do fazy urucho-
mienia nalezy posiadac¢ doktadny obraz powoddw, dla ktérych projekt zostaje
podjety, uwarunkowan jego prowadzenia oraz zamierzonej sytuacji docelowej.
Niezbedne jest réwniez, aby zespdt projektowy dokonat weryfikacji celéw
projektowych, czesto bowiem zrealizowanie celu stawianego przez strone
zamawiajacg nie bedzie stanowic¢ satysfakcjonujgcej odpowiedzi na jej rzeczywiste
potrzeby. Konieczne jest wiec przeprowadzenie analizy potrzeb oraz weryfikacji
— ewentualnie postawienia nowych — celéw [Andersen, Grude, Haug, s. 47].

Przy definiowaniu celéw nalezy takie okresli¢ ich charakter (kosztowy,
techniczny, organizacyjny, osobowy) oraz ustali¢, w jaki sposéb bedzie mierzyto
sie wynik.

Kolejnym krokiem po zdefiniowaniu celu gtdwnego jest jego dekompozycja
na cele czastkowe oraz dokonanie uszeregowania tych celéw pod wzgledem
priorytetu ich osiggniecia — ktére bezwzglednie trzeba zrealizowac, a ktére
moga, ale nie muszg by¢ zrealizowane.

Niezaleznie od sposobu, jaki zostat uzyty w celu zdefiniowania celu lub
celéow projektu, powinny one spetnia¢ pie¢ podstawowych cech, tzw. SMART
[Tomczyk, s. 25]:

Specyficzny — tj. wyraznie wskazujgcy co ma by¢ osiggniete

Mierzalny — tj. dajacy mozliwos¢ pomiaru czy zostat osiggniety
Akceptowalny — przez wszystkie strony projektu

Realny — tj. dajacy sie zrealizowac w konkretnych warunkach projektu
Terminowy — czyli posiadajgcy konkretne ograniczenie w czasie realizacji

Identyfikacja ryzyka i przygotowanie planu ryzyka
Kolejnym waznym elementem prac przygotowawczych, po zdefiniowaniu
oraz dekompozycji celdw projektu, jest okreslenie i wstepna analiza ryzyka jego
realizacji. Dokonanie takiej oceny pozwala zwréci¢ uwage na ewentualne zagro-
Zenia, jakie niesie ze sobg projekt, jak rowniez przeszkody, ktére mozna napotkac
w trakcie jego realizacji [Majeed 2012].
Zarzadzanie ryzykiem jest dziataniem zawierajgcym sie catkowicie
w procesie zarzgdzania projektem i posiada pie¢ zasadniczych celow:
1. uscislenie celow projektu (w sensie zatozenia termindw, kosztéw i specyfikac;ji
technicznych),
2. dopasowanie projektu do zmieniajgcych sie warunkéw zewnetrznych
i przygotowanie go na konfrontacje ze zdarzeniami, ktére mogg zaistniec,
3. lepsze poznanie izrozumienie zagrozen moggacych sie pojawi¢, a takie
przygotowanie odpowiednich dziatan zapobiegawczych,
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4. informowanie stron zaangazowanych w projekt o istniejgcych zagrozeniach
dla projektu,

5. zapewnienie lepszego poznania projektu, a co za tym idzie — utatwienie podej-
mowania decyzji i wyznaczania priorytetow.

Zarzadzanie ryzykiem w projekcie to zazwyczaj ciggly iteracyjny proces
prowadzacy do identyfikacji i analizy, a ostatecznie ocenie i hierarchizacji napo-
tykanych zagrozen. W dalszej zas kolejnosci wyboru metody ich opanowania
i kontroli. Ostatecznie zarzadzanie ryzykiem pozwala zebra¢ doswiadczenia
w danym polu zastosowan, ktére mogg postuzy¢ do rozwigzywania problemoéw
w kolejnych projektach.

Wiekszos$¢ specjalistéw zarzadzania projektami ktadzie bardzo duzy nacisk
na proces zarzadzania ryzykiem. Istnieje wiele powszechnie dostepnych narzedzi
wspomagajacych zarzadzanie ryzykiem, szczegdlnie w zakresie identyfikacji
zagrozen. Wsrdd najczesciej opisywanych technik klasyfikacji ryzyka mozna
wymieni¢: metode delfickg, drzewa decyzyjne czy symulacje Monte Carlo.
Wiecej na ten temat przedstawiono w dalszej czesci opracowania.

W wielu projektach o matym ryzyku wystarcza przygotowac jedynie opis
tekstowy dostrzeganych zagrozen. Jednak przy projektach trudnych, rozciggnie-
tych w czasie i o duzej wartosci niezbedna jest bardziej formalna jego ocena.

Analiza wykonalnosci

W fazie uruchomienia projektu, obok juz przytoczonych analiz, przygoto-
wywane jest tzw. studium wykonalnosci (feasibility study). Stanowi ono ocene
wykonalnosci projektu pod katem jego przydatnosci i posiadanych zasobdw
[Dvira..., op. cit., s. 917]. Analize posiadanych zasobdéw przeprowadza sie pod
katem specyfikacji zasobdw niezbednych do ukoniczenia projektu. Z kolei posia-
dajac wykaz zasobdw mozna oceni¢ wrazliwos¢ projektu na jakiekolwiek zmiany
ich wielkosci. Jest to niezwykle wazne, poniewaz umozliwia zorientowanie sie jaki
wptyw na projekt bedg miaty przewidziane alokacje srodkéw lub ich ograniczenia.

Przydatnos$¢ projektu sprawdza sie formutujac odpowiedzi na pie¢ podsta-
wowych pytan [por. Shena, Tamb, Tamc, Ji 2010, s. 255]:

1. Czy zadanie powinno by¢ w ogdle wykonane?

2. Czy zadanie powinno by¢ realizowane teraz czy w przysztosci?

3. Czy projekt stanowi osobny proces, czy musi by¢ prowadzony w pofta-

czeniu z innymi zadaniami?

4. Czy dany projekt stanowi najwtasciwszg droge do osiggniecia przewi-

dzianego celu?

5. Czy dany cel nie powinien by¢ osiggniety w inny sposdéb?

Podczas prowadzenia studium wykonalnosci wazne jest réwniez dokonanie
analizy przeptywdw pienieznych (cash flow) w trakcie trwania projektu, ze szczegol-
nym uwzglednieniem ewentualnych rdéznic pomiedzy kosztami ponoszonymi
a posiadanymi (przyznanymi) srodkami finansowymi (lub ustalonym limitem
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kosztow). W rozlegtych projektach, obejmujgcych swym zasiegiem catos¢ firmy,
moze okazad sie konieczne przeanalizowanie przeptywdéw finansowych projektu
w odniesieniu do catej firmy. Prawidtowo przeprowadzone studium wykonalnosci
stanowi niezbedny element etapu uruchomienia projektu, pozwalajacy na
przedstawienie zaréwno zleceniodawcom (kierownictwu), jak i wspdtpracownikom
mozliwos$é i celowosci prowadzenia projektu.

Dla zleceniodawcy, czy sponsora projektu, rzecza najwazniejszg obok
podstawowych parametréw przedsiewziecia, czyli czasu, jakosci i kosztu, jest
jego efektywnos¢, tzn. korzysci jakie realizacja danej inwestycji przyniesie dla
organizacjil. Dlatego tez wykonywana jest finansowa ocena projektu inwesty-
cyjnego. Zarowno teoria, jak i praktyka gospodarcza potwierdzajg, ze nie ma
uniwersalnych metodyk czy wzorcéw, ktérymi mozna sie schematycznie postugiwaé
w podejmowaniu decyzji gospodarczych o charakterze projektowym. Wedtug
kryterium ztozonosci wyrdznia sie dwa rodzaje metod: proste, np. okres i stopa
zwrotu nakfaddéw inwestycyjnych oraz ztozone, oparte na dyskontowaniu, jak
np. wartos¢ zaktualizowana netto i wewnetrzna stopa zwrotu. Zalety kazdej
metody zalezg m.in. od przyjetych zatozen. Dopiero bowiem spetnienie okreslonych
warunkdéw umozliwia otrzymanie wiarygodnych wynikow.

W rachunku ekonomicznym, poza istotg metody, wyrazonej za pomoca
konkretnego algorytmu, wazne sg szacunki i wyliczenia jego parametrow. Z punktu
widzenia optacalnosci projektu istotne jest ustalenie prognozowanej wielkosci
popytu na produkcje, poziomu cen czy tez ustalenie poziomu stopy dyskontowe;j.
Nalezy przy tym pamietaé, ze wiarygodnos¢ wyniku rachunku ekonomicznego jest
w znacznej mierze zalezna od jakosci danych ekonomiczno-finansowych, bedacych
jego podstawa. W przypadku duzych, dtugotrwatych, kosztownych i ryzykownych
przedsiewzieé, rachunek ekonomiczny sporzadza sie wedtug kilku metod.

Specyfikacja wymagan

Pierwszy etap realizacji projektu jest momentem, w ktérym nalezy scisle
okresli¢ wymagania i oczekiwania stawiane realizatorom projektu w celu unikniecia
ewentualnych rozbieznosci. Poniewaz mogg pojawic sie istotne réznice pomiedzy
tym, co zrozumiat i wykonat zespét projektowy a tym co zostato zlecone, nalezy
sformutowac specyfikacje wymagan. W specyfikacji wymagan nastepuje precy-
zyjne uzgodnienie i zdefiniowanie celdw projektu oraz sformutowanie kryteriéw
oceny osiggniecia sukcesu. Nie wystarczy wiec okresli¢ co jest do zrobienia, nalezy
rowniez wskaza¢ jak bedzie sprawdzone to co zostato zlecone w wymaganiach.
Specyfikacja wymagan jest jednym z wazniejszych dokumentéw projektu
i dlatego powinna jednoznacznie, w sposdb zrozumiaty dla wszystkich, okresla¢
co ma by¢ zrealizowane [por. Klinowski M., Jakos¢ wobec kosztéw projektu,
w: Nowak E. (red.) Rachunek kosztéw i rachunkowos$¢ zarzadcza, Wydawnictwo

' W przypadku projektéw w zakresie biznesu beda to korzysci finansowe, w przypadku projektéw o celach
innych niz biznesowe moga to by¢ np. korzysci spoteczne (np. projekty pomocy dla bezrobotnych).
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Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2013, ss. 80-88]. Wymagania
powinny by¢ skorelowane z kluczowymi parametrami projektu (a wiec czasem,
zakresem i kosztami), jak réwniez powinny uwzglednia¢ tylko najwaziniejsze
wymagania, przesadzajgce o sukcesie projektu. Aby specyfikacja miata odpowiednig
wartosé, nalezy unika¢ wszelkich uogdlnien i nieprecyzyjnych sformutowan.

Formowanie zespotu zarzgdzania projektem

Kolejnym procesem etapu uruchomienia projektu jest powotanie zespotu
projektowego i osadzenie go w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Organizacja projektu i sktad jego zespotu to podstawowe elementy pomysinego
zarzadzania kazdym projektem. Zespdt projektowy ma bardzo duze szanse
na koncowy sukces, jesli jego cztonkowie posiadajg odpowiednie zdolnosci
kierownicze, wystarczajgce kompetencje techniczne oraz silng wole ipetng
Swiadomosc¢ oczekiwan. Strukture organizacyjng projektu prezentuje rysunek 7.

Na gorze struktury organizacyjnej projektu zwykle znajduje sie ciato strate-
giczne — kierownictwo firmy — odpowiedzialne za podejmowanie decyzji strate-
gicznych. Ten model organizacyjny zaktada istnienie srodowiska klient-dostawca,
w ktérym dziatajg elementy, procesy i techniki zarzadzania projektami. Niektére
metodyki zarzadzania projektami zaktadajg wpisanie w strukture projektu klienta
(uzytkownika) oraz dostawcy. Pierwszy z nich okresla idefiniuje wymagania,
ptaci za projekt i korzysta z jego wynikéw. Drugi z kolei posiada niezbedne do-
Swiadczenie, umiejetnosci i wiedze o sposobie tworzenia produktu koncowego
dla klienta. Dostawca moze by¢ zewnetrzng firmg lub wewnetrznym dziatem
firmy. Tworzac organizacje projektu najwiekszy nacisk ktadzie sie na sprawnos¢
zarzadzania i komunikacje zaréwno pomiedzy poszczegdlnymi cztonkami grupy
projektowej, jak i grupy z otoczeniem [Elonen, Artto 2003, s. 396].

Pojawiajgca sie w strukturze zaprezentowanej na rysunku 7 nazwa — ,komi-
tet sterujgcy” (KS) jest stosowana dos¢ powszechnie, jednak nalezy zwrécic
uwage na fakt, iz nie zawsze struktura samego komitetu sterujgcego jest taka jak
na rysunku. Bardzo czesto komitet sterujacy tworzy grupa dyrektoréow czy kie-
rownikdw wyziszego szczebla jednostek organizacyjnych objetych projektem.
Podstawowym celem formutowania komitetu sterujgcego w metodycznym po-
dejsciu do zarzgdzania projektami jest podziat kompetencji i odpowiedzialnosci.

Przewodniczgcy KS jest odpowiedzialny za tzw. ,biznes”, czyli zdolnos¢ do
realizacji celéow organizacji, dzieki wykorzystaniu produktéw wytworzonych
w danym projekcie. Czesto moéwi sie, ze jest on wtascicielem tzw. uzasadnienia
biznesowego. Jest to rodzaj dokumentu ,zbierajgcego” wszystkie informacje
niezbedne do okreslenia przyczyn, naktadéw, korzysci i ryzyk zwigzanych z pro-
jektem. Jest to dokument stale uaktualniany, bowiem projekt w cyklu swojego
zycia podlega réznym wptywom z otoczenia, jak rowniez sam sie rozwija
nie zawsze ,po mysli” jego pomystodawcow i realizatorow. Do kompetencji
przewodniczgcego komitetu sterujgcego nalezy zatem stata weryfikacja, czy
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realizacja projektu wcigz ma swoj sens biznesowy. Nie nalezy jednak , wtasnosci”
uzasadnienia biznesowego utozsamiaé z jego wykonywaniem. Osobg odpowie-
dzialng za przygotowanie uzasadnienia i jego aktualizacje jest szef projektu.

Komitet sterujgcy

Przedstawiciel Przedstawiciel .
[ U2ytkownika] [ dostawcy ] [Przewodnlczacy]

Y

i Szef 3 _B_iu_ro_ K

Nadzér projektu | projektu !
______ 1 - = _l_ . | - ===
I Kierownik | I Kierownik | I Kierownik |
I zespotu | I zespotu | I zespotu |

Rysunek 7
Struktura organizacyjna projektu
Zrédto: na podstawie [Bradley 1999, s. 59, por takze, Office 2009, s. 62].

Przedstawiciel uzytkownika to okreslenie przypisywane jednej bgdZ wiekszej
liczbie oséb, ktére w KS reprezentujg uzytkownikéw efektédw wytworzonych
w ramach realizacji projektu. Przedstawiciel uzytkownika jest odpowiedzialny za
dostarczenie kierownikowi projektu wszelkich informacji i zasobow niezbednych
do prawidtowego okreslenia wymagan stawianych przed produktami czgstkowymi
projektu. To do niego bedzie nalezato zatwierdzenie prawidtowosci zdefiniowania
wymagan, jak réwniez potwierdzenie ich osiggniecia.

Przedstawiciel dostawcy to okreslenie przypisywane jednej badz wiekszej
liczbie oséb, ktére w KS reprezentuja zasoby wykonawcze projektu. Przedstawi-
ciel dostawcy jest odpowiedzialny za dostarczenie kierownikowi projektu zasobdéw
zdolnych do wykonania zaplanowanych produktéw czastkowych. Do niego
bedzie nalezato zatwierdzenie wykonalnosci planowanych prac (pod wzgledem
technicznym, czasowym i kosztowym).

Zaréwno przewodniczacy komitetu sterujgcego, przedstawiciel dostawcy,
jak i przedstawiciel uzytkownika, powinny to by¢ osoby na tyle silne w organizaciji,
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aby posiada¢ odpowiednie kompetencje do realizacji planowanych dziatani. Rolg
komitetu sterujgcego jest bowiem decydowanie o strategii jego realizacji
i zarzadzanie w tzw. kluczowych chwilach (rozpoczecie projektu, zatwierdzanie
planu etapu projektu, zatwierdzanie wykonania etapu, zakonczenie projektu).
W przypadku braku odpowiednich kompetencji po stronie cztonkédw KS, moze
dochodzi¢ do sytuacji, w ktérych nie jest mozliwe kontynuowanie prac (badz ich
przerwanie), bo nie ma komu przekaza¢ kompetentnej decyzji. Cztonkowie KS
nie mogg w zaden sposob braé udziatu w pracach projektowych (chyba, ze na
poziomie doradczym), ich rola ogranicza sie do podejmowania decyzji i sterowania
pracami projektowymi.

Wszystkie projekty potrzebujg osoby odpowiedzialnej za planowanie,
sterowanie oraz nadzorowanie codziennej pracy uczestnikdéw projektu. Osoba ta
jest odpowiedzialna za zapewnienie, ze projekt jako cato$¢ stworzy oczekiwane
produkty, spetniajgce wymagane standardy jakosci, pozostajgc w ramach uzgodnio-
nego harmonogramu ikosztu. Do podstawowych zadan kierownika projektu
nalezg [Karpinska-Bryke E. 2001]:

Ustalanie priorytetdw na poziomie strategicznym.

Negocjowanie ze zleceniodawca.

Komunikowanie sie ze wszystkimi zainteresowanymi.

Delegowanie odpowiedzialnosci.

Monitorowanie osiggniec¢ grup projektowych.

Alokacja zasobdw pomiedzy poszczegdlne grupy projektowe.

Zapewnienie wskazéwek i wsparcia dla kierownikdw grup projektowych.

Sktadanie sprawozdan komitetowi sterujgcemu (lub innej instytucji nadzoruja-

cej) i przyjmowanie od niego polecen.

9. Prezentowanie komitetowi sterujgcemu regularnych ocen stanu zaawansowa-
nia projektu dla poszczegdlnych etapdéw i ich wptywu na caty projekt.
Nominacja szeféw dla nowo powstajgcych projektéw jest czynnoscia

najwazniejszg, jaka kierownictwo firmy musi wykona¢ uruchamiajac projekt.

Szef projektu nie ma wtadzy hierarchicznej, by mdc wykonac czy zlecié¢ wszystkie

niezbedne zadania projektu.

Nie istnieje jednoznaczna recepta na to, jaki powinien by¢ kierownik projektu.
Mozna jednak wyrdznic kilka cech okreslajgcych jego profil. K. Nizinska dokonata
proby okreslenia jego profilu [2002], [por. takze Clarke 2010, ss. 7-9].

Po pierwsze, kierownik projektu powinien zazwyczaj by¢ osobg z wyksztat-
ceniem technicznym ogdlnym, tzn. musi w stopniu wystarczajgcym znac rdézne
aspekty techniczne realizowanego projektu, nawet jesli w wielu przypadkach
zleca szczegdlne zadania powotanym specjalistom.

Po drugie, rownoczesnie powinien byé osobg z doswiadczeniem, zdolng
analizowac i syntetyzowac przebieg obecnego projektu, opierajgc sie na poprzed-
nich zadaniach. Powinna to by¢ osoba o zdolnosciach organizatorskich, ktdra jest
zdolna do przewidywania i kierowania.

NV AWDN PR
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Po trzecie, wazng cechg jest komunikatywnos¢ kierownika projektu. Musi to
by¢ cztowiek zdolny do kontaktéw, zaréwno ze swoimi kolegami, jak i klientem.
Posiadajacy zdolnos$¢ filtrowania naptywajacych informacji oraz tagodzenia
konfliktéw pojawiajacych sie miedzy klientem, dostawcami, wspotrealizatorami,
osobami trzecimi oraz pracownikami.

Po czwarte, kierownik projektu powinien by¢ przywddcy. Przywddcy
bowiem inspirujg pracownikéw, dostarczajgc im wizji i motywacji, wyznaczajg
kierunek rozwoju ludzi i organizacji jako catosci. Pod wptywem kierownika pro-
jektu — przywddcy cztonkowie zespotéw projektowych zachowujg sie w sposdb
pozadany, zgodny zrealizowang strategig ikulturg organizacyjng, realizujg
zamierzone cele.

Nalezy potozy¢ nacisk na formalng strone powotania kierownika projektu,
poniewaz wiele projektéw wykonuje sie zle tylko dlatego, ze zadania szefa nie
zostaty wystarczajgco wyjasnione i jasno przedstawione. W praktyce czesto zdarza
sie, ze nikt nie przeprowadzit negocjacji warunkéw pracy kierownika projektu
ani nie doprowadzit do podpisania odpowiedniej umowy.

Podpisanie kontraktu na kierowanie projektem moze by¢ réwniez Srodkiem
na uporzadkowanie wszystkich niedomoéwien wewnatrz firmy. Z tresci kontraktu
wynika bowiem wprost, kto jest ,autorytetem” w projekcie. Pozwala to na unik-
niecie, w sytuacjach konfliktowych, wszelkiego rodzaju niepowotanego arbitrazu.

Wybdr kierownika projektu jest wiec czescig rozpowszechniania informacji
na temat samego projektu. Obowigzkiem kierownictwa firmy jest poinformo-
wanie, kto jest odpowiedzialny za projekt. Informacja ta nie moze pozostawiaé
zadnych watpliwosci ani dwuznacznosci w zakresie petnionej przez szefa projektu
roli oraz relacji zinnymi dziatami na réznych poziomach w hierarchii przedsie-
biorstwa.

Aby obsadzi¢ stanowiska w zespole projektowym odpowiednimi ludZmi,
nalezy dokona¢ oceny stanowisk i zwigzanych z nimi wymagan. Mozna tego
dokonac¢ odpowiadajgc na nastepujace pytania:

— jakie sg wymagania wzgledem kierownika projektu?

—  kto powinien by¢ cztonkiem zespotéw roboczych?

—  kto powinien by¢ cztonkiem biura projektu?

— jakie problemy zwigzane s3 z rekrutacja?

— co moze pociggnac za sobg utrata kluczowych cztonkéw zespotu projek-

towego?

Cztonkowie zespotu muszg by¢ wysokiej klasy fachowcami, zorientowanymi
na rozwigzywanie problemoéw i prace zespotowa, Aby zespdt projektowy pracowat
harmonijnie i efektywnie, jego cztonkowie muszg przede wszystkim znac i rozumiec
cel projektu oraz by¢ zaangazowani w jego osiggniecie. Jak w kazdej grupie, aby
funkcjonowata ona dobrze, jej cztonkowie muszg poznaé siebie wzajemnie
i mie¢ do siebie zaufanie.
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Reasumujac, na zakonczenie pierwszej fazy cyklu zycia projektu, zespét
projektowy oraz kierownictwo firmy, ktdra realizuje przedsiewziecie, powinny
posiadac petny obraz koncepcji jego realizacji. Na obraz ten powinny sie sktadac
nastepujgce elementy:

— cele projektu oraz potrzeby, ktére projekt musi zaspokoic,

— wymagania funkcjonalne stawiane produktowi realizowanego projektu,

— analiza korzysci (ekonomicznych i pozaekonomicznych), jakie niesie

za soba realizacja projektu,

— analiza zagrozen, jakie mogg wystgpic¢ podczas realizacji projektu oraz

mogacych uniemozliwi¢ osiggniecie zaktadanych celdw projektu, a takze

—  zespot projektowy, a wiec doktadne okreslenie, kto i w jaki sposdb zrea-

lizuje projekt, a przede wszystkim kto jest szefem projektu i jakie sg
jego kompetencje.

Posiadajac powyzsze informacje, kierownictwo firmy moze podjaé decyzje
o kontynuacji projektu lub tez o jego wstrzymaniu (np. z powodu niedostatecz-
nych korzysci dla firmy lub zbyt duzego ryzyka realizacji). Decyzja o kontynuacji
rozpoczyna faze planowania projektu.

1.2.2. Planowanie

Planowanie jest jedng z wazniejszych funkcji zarzadzania. Wedtug T. Kotarbin-
skiego plan to zaakceptowany ,opis mozliwego w przysztosci doboru iuktadu
czynnosci zjednoczonych wspdlnym celem lub mozliwego w przysztosci doboru
i ukfadu czesci sktadowych wytworu czynnosci tak zjednoczonych” [1982, s. 74].
Za okreslenie procesu planowania w zarzadzaniu projektami moze postuzy¢ defini-
Cja przytoczona przez W. Grudzewskiego. Definiuje on planowanie jako okreslenie
celéw, strategii dziatania oraz norm czasowych, w jakich wyznaczone cele powinny
by¢ osiggniete [1992, s. 6].

Za T. Kotarbiriskim mozna wyrdzni¢ 10 cech dobrego planu [1970, ss. 160-162]:
celowos¢ — plan musi prowadzié¢ do postawionego celu,

wykonalnos¢ — mozliwos¢ realizacji,

konsekwentnos$é — wewnetrzna zgodnos¢ planu niezawierajgca sprzecznosci,
operatywnos¢ — przejrzystos¢ iczytelnosé niesprawiajgca trudnosci
W zZrozumieniu,

racjonalnos¢ — oparcie na rzetelnej wiedzy,

elastyczno$¢ — mozliwos¢ dokonywania zmian w trakcie realizacji,
szczegbtowos¢ na optymalnym poziomie,

dtugodystansowos¢ — objecie mozliwie najdtuzszego przedziatu czasu,
prekluzywno$é — zawarcie termindw ostatecznych,

10 kompletnos¢ — objecie catosci zadan.

HwnNE
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Po ukonczeniu pierwszego etapu przygotowan do realizacji
wiadomo juz:

— czego bedzie on dotyczyt,
kto bedzie brat w nim udziat,
jaki jest jego szacunkowy koszt,
jakimi zasobami dysponuje organizacja.

Sg to bardzo istotne informacje, jednakze z punktu widzenia zarzadzania
projektem zbyt ogdlne, wymagajgce uscislenia oraz poznania wystepujacych
pomiedzy nimi zaleznosci. Tym wiasnie zajmuje sie druga faza projektu — plano-
wanie. Etap ten polega na szczegdétowym zaplanowaniu wykonywanych zadan,
alokacji zasobdéw, okresleniu sposobéw przeptywu informacji oraz metod
kontroli. Celem planowania jest przygotowanie wifasciwego sposobu dziatania,
natomiast o jego jakosci decyduje w znacznym stopniu petna, niezakiécona
komunikacja pomiedzy wszystkimi zainteresowanymi stronami [PMI 2013].

Rysunek 8 przedstawia proces konstrukcji planu projektu.

Zadania wykonywane na etapie planowania mozna przedstawi¢ w formie
osmiu krokéw, na ktére sktadaja sie:
identyfikacja zadan,
porzgdkowanie zadan,
okreslanie wptywu projektu na otoczenie,
oszacowanie zasobow niezbednych do realizacji projektu,
uscislenie hierarchii zespotu projektowego i jego funkcjonowania w strukturach
przedsiebiorstwa,
okreslanie kompetencji cztonkdéw zespotu projektowego,
tworzenie procedur kontroli realizacji projektu,

8. formutowanie ogdlnych zasad wymiany informacji o projekcie.

projektu

uhwnN e

No

Ustalanie kolejnosci Konstruowanie
zadan budzetu

\4

\4

Okreslanie zadan »| Przydzielanie zadan

4 A

Identyfikacja zadan
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Planowanie zasobéw

Szacowanie czasu
realizacji

Konstruowanie planu
czasowego

A

Szacowanie

Rysunek 8

Elementy skfadowe etapu planowania

kosztow

Opracowanie planu
realizacji projektu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Duncan W. 1996, s. 56].
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Krok 1 - identyfikacja zadan

W trakcie realizacji tego kroku podejmowane sg decyzje dotyczace: konkretnych
czynnosci, przydzielenia zadan poszczegdlnym pracownikom, sposobu ich realizacji,
zasobow potrzebnych do ich wykonania oraz granic czasowych tych zadan.

Zespot projektowy, w przypadku matych projektéw, lub kierownik projektu wraz
z zespotem merytorycznym sporzadzajg pewng nieuporzadkowang liste zadan,
kierujac sie swoja wiedzg, przekonaniem i oczekiwaniami.

Krok 2 — porzadkowanie zadan
Dokonuje sie tu podziatu prac (tzw. strukturyzacji projektu), tj. dekompozycji przed-
siewziecia od ogdlnej idei projektu po pojedyncze zadania iich grupy.
Wynikiem tego dziatania jest powstanie struktury podziatu prac (ang. Work
Breakdown Structure). Taki podziat stanowi punkt wyjscia dla dalszego zarza-
dzania przebiegiem projektu, umozliwiajgc miedzy innymi:
— stworzenie petnego pogladu na catos¢ projektu i na jego cel,
— podzielenie przedsiewziecia na mate, mozliwe do samodzielnej realizacji
zadania indywidualne,
—  okreslenie warunkéw brzegowych dla planowania, sterowania i nadzoro-
wania realizacji projektu, w tym i doktadnosci,
— stworzenie bazy normatywnej dla kontroli terminéw, efektéw oraz
kosztow,
— sprecyzowanie wszystkich niezbednych zasobéw do realizacji projektu,
—  biezacy przeglad kosztéw projektu,
— ustalenie punktéw kontrolnych projektu,
— uporzgdkowanie miar efektywnosci i ustalenie rankingu kryteriéw.
Szczegétowo opracowana struktura podziatu prac stanowi podstawe pla-
nowania oraz sterowania przebiegiem prac projektowych.

Krok 3 — okreslanie wptywu projektu na otoczenie
Dla wtasciwego okreslenia wptywu realizowanych zadan na otoczenie projektu
pomocne jest znalezienie odpowiedzi na nastepujace pytania:
—  Czy projekt bedzie wptywat na inne projekty?
—  Czy realizacja ktdérego$ zadania nie spowoduje koniecznosci urucho-
mienia catkiem nowego projektu?
—  Czy projekt bedzie oddziatywat na obieg informacji badz procesy finanso-
we w firmie?
—  Czy realizacje projektu odczujg pracownicy, klienci, sSrodowisko?

Krok 4 — oszacowanie niezbednych zasobéw

Oszacowanie, w stosunku do kazdego ze zidentyfikowanych zdan, zasobow
finansowych oraz zasobdéw ludzkich, w tym okres$lenie terminéw krytycznych
oraz kwalifikacji niezbednych do wykonania projektu.
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Krok 5 — uscislenie hierarchii zespotu projektowego i jego funkcjonowania
w strukturach przedsiebiorstwa

Jest to moment, w ktérym nastepuje sformalizowanie przyjetych w pierwszej
fazie projektu ustalen dotyczacych struktury zespotu projektowego. Ustala sie,
czy przyjeta hierarchia zespotu projektowego jest jasna, zrozumiata i odpowiednia
dla wszystkich. Nastepuje wyrazne okreslenie kto jest kim ijakie stanowisko
mu przystuguje — kto bedzie zajmowat sie realizacjg zadan, kto kontrolg, a kto
koordynacja.

Krok 6 — okreslanie kompetencji
Wynikiem prac tego kroku sg zakresy odpowiedzialnosci poszczegdlnych
cztonkdéw zespotu oraz przystugujace im kompetencje.

Krok 7 — tworzenie procedur kontroli

Nastepuje tu okreslenie co i w jaki sposdb ma by¢ kontrolowane, w jaki sposéb
mierzony bedzie postep prac, jakimi kanatami dystrybuowane bedg informacje
kontrolne, jak réwniez okredlane sg kryteria przesadzajace o zaakceptowaniu
(przyjeciu) wykonania okreslonej czesci pracy.

Krok 8 — formutowanie ogélnych zasad

Na tym etapie definiuje sie kto podpisuje raporty, kto organizuje spotkania, jaki
bedzie proces podejmowania decyzji, kto bedzie rozwigzywat konflikty, jakiego
typu dokumenty beda w uzyciu.

Realizujgc powyisze kroki, zespdt projektowy zdobywa wszystkie informacje
potrzebne do stworzenia szczegétowego planu projektu. Plan taki powinien
zawierac¢ nastepujgce informacje [por. Larson, Larson 2015]:

1. Cel projektu oraz poszczegdlne zadania

Cel moze by¢ sformutowany ogdlnie i wskazywac stan pozadany w przysztosci,
dopiero jego dekompozycja na cele szczegdétowe umozliwia okreslenie zadan
do wykonania. Sformutowanie kazdego zadania powinno zawiera¢ w sobie
miare skutecznosci.

2. Ocena istniejgcej sytuaciji
Ukazanie powodow, dla ktérych ustalone cele izadania powinny zostac
wykonane. W ramach oceny powinien powstaé rejestr dostepnych zasobdw
oraz wykaz aktualnych zagrozen osiggniecia celdw projektu, w tym zwigzanych
z realizacja:
—  polityki przedsiebiorstwa,
—  procesow informacyjnych i rachunkowych,
— innych juz rozpoczetych projektéw,
— relacji z klientami,




32 SKUTECZNY PROJECT MANAGER...
—  prac zarzadu przedsiebiorstwa,
— analizy interesariuszy projektu.

3. Zapotrzebowanie na zasoby
Srodki finansowe, narzedzia oraz prace poszczegdlnych specjalistéw,
konieczne do zrealizowania zamierze zawartych w planie. Dane te bedg
uszczegoétawiane w miare realizacji kolejnych etapdw projektu.

4. Program dziatan
Dziatania, ktére bedg musiaty by¢ wykonane w ramach planu (model fazowy
projektu).

5. Sekwencjonowanie zadan
W odniesieniu do kolejnosci poszczegdlnych prac (tworzenie diagramu
sieciowego).

6. Wykaz oséb wykonujacych zadania
Podziat odpowiedzialnosci za realizacje poszczegdlnych prac (macierz rél
i odpowiedzialnosci).

7. Harmonogram prac
Ukazuje przyjeta kolejnos¢ czynnosci oraz terminy ich rozpoczecia
i zakonczenia. Najczesciej wykorzystywang technikg harmonogramowania
projektu sg plany sieciowe, a technika prezentacji harmonogramu — wykresy
Gantta.

8. Woykaz mechanizméw kontroli
Podstawowym warunkiem jego poprawnego funkcjonowania jest okreslenie
miar celdw, czyli wymagan stawianych wykonawcom lub wzorcéw, ktére na-
lezy osiggngé. Mechanizm kontroli ma umozliwi¢ kierownikowi projektu
pomiar poziomu jego realizacji isterowanie (plan sterowania). Nalezy
wyraznie i jednoznacznie okresli¢, co ma by¢ monitorowane i kontrolowane,
przyktadowo:
—  koszty w stosunku do budzetu,
—  poziom jakosci pracy,
— zdolnos¢ dochowania terminu,
— wykorzystanie zasobow (ich skutecznosé),
—  wptyw zmian na organizacje projektu.

9. Informacje o ewentualnych rozwigzaniach wariantowych
Sg to propozycje na wypadek zajscia zmian przewidywanych w warunkach
dziatalnosci przedsiebiorstwa.

10. Zatozenia

Stanowig one baze dla opracowania planu. S3 to dane, ktérych uwzglednienie
spowoduje, ze dotychczasowy plan mozna uzna¢ za odpowiedni.
Trzy podstawowe parametry projektu: koszt, czas izakres warunkujg

powstanie trzech najistotniejszych z punktu widzenia powodzenia projektu
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planéw, a mianowicie: planu finansowego — budzetu projektu, planu czasowego
—harmonogramu projektu i planu zapewnienia jakosci.

1.2.3. Realizacja projektu

Trzecim etapem procesu zarzgdzania projektem jest jego realizacja.
W uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze jest to etap polegajacy na wykonaniu
wczesniej przygotowanego planu. Rozumujgc bardziej szczegétowo, faza ta po-
lega na postepujgcej koordynacji i rozwigzywaniu wszystkich zaplanowanych
dziatan [PMI, op. cit., s. 45].

Kontrole realizacji zadan utatwia uwzglednienie w planie projektu pewnych
punktéow kontrolnych, zwanych , kamieniami milowymi”, stanowigcych punkt
odniesienia w procesie sterowania przebiegiem projektu. Wszelkie nieprawi-
dtowosci wystepujgce w trakcie realizacji projektu, jak réwniez odstepstwa
od planu, $wiadczg o zle przeprowadzonym etapie planowania. Wyjatkiem mogg
tu by¢ jedynie te zadania, przy realizacji ktérych zespotowi projektowemu brak
doswiadczenia, np. przy realizacji projektéw bardzo innowacyjnych.

Przy dobrze zorganizowanym procesie kierowania projektem, postepy
w realizacji sg nabiezgco relacjonowane wszystkim zainteresowanym, co
pozwala m.in. [por. Podziemski R., Stawicki J. 2000, s. 179]:

— oszacowac aktualne ryzyko,

— koordynowad i synchronizowad zadania czgstkowe,

— zminimalizowac¢ odczucia subiektywne w ocenie stanu projektu,

— kontrolowaé¢ na biezgco wszystkie czynniki wptywajace na realizacje

zadan (szczegdlnie koszty, zakres i czas),

—  przygotowywac prawidtowe raporty i sprawozdania,

— przewidywac¢ ewentualne konflikty i zaktdcenia w przebiegu projektu.

Aby modc sprawnie wykonywac powyzsze czynnosci, niezbedne jest opraco-
wanie prawidtowego sytemu informacyjnego o stanie projektu. Sprawny system
powinien charakteryzowac sie czterema wtasciwos$ciami:

1. integracjg pionowa - odpowiednie informacje otrzymujg odpowiednie osoby,

2. biezacym przetwarzaniem informacji — stata gotowos¢ do prezentowania
stanu projektu,

3. integracjg poziomag — mozliwosciag wymiany i oceny informacji wedtug réz-
nych kryteriow czy punktow widzenia,

4. jednoczesnoscig przekazu informacji — informacje sg dostepne i przekazywane

w odpowiedni sposdb.

Gromadzone informacje stuzg m.in. do: poréwnywania stanu aktualnego
z planowanym, analizy wszelkich odchylerr od przyjetego planu, tworzenia
raportdw, a zatem stanowig proces kontroli. Prawidtowa kontrola przebiegu
projektu jest niezwykle istotna, poniewaz wszelkie pojawiajgce sie wiasnie
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na tym etapie nieprawidtowosci bedg miaty najwiekszy wptyw na projekt. Dzieki
kontroli zespdt projektowy jest w stanie szybko zauwazy¢ izareagowac na
wszelkie niepozgdane zmiany, co ograniczy lub wyeliminuje mozliwos¢ wzrostu
kosztéw, wydtuzenia czasu realizacji lub pogorszenia jakosci projektu. Z tego tez
wzgledu proces kontrolowania powinien mie¢ charakter ciagly, postepujacy
wraz z zaawansowaniem projektu.

Aby informacje uzyskiwane z systemu informacyjnego miaty jakakolwiek
wartos¢ dla procesu kontroli, muszg one mieé prawidtowy zasieg, tzn. obejmowac
tylko najwazniejsze kwestie zwigzane z realizacjg zadan. Informacje kontrolne
odzwierciedlajg aktualny stan prac i stanowig punkt wyjscia dla podejmowania
biezgcych decyzji .

W praktyce prawidtowy przeptyw informacji w obrebie projektu zapewnia
sie poprzez opracowanie szeregu dokumentéw raportujgcych jego przebieg.
Dokumenty takie majg standardowy ukfad dla wszystkich cztonkéw zespotu
projektowego i sg dystrybuowane wedtug scisle okreslonych zatozen. Stanowig
one podstawe podejmowania decyzji, sg punktem wyjsciowym do sporzadzania
raportow istuzg do dokumentowania przebiegu projektu. Aby system kontroli
funkcjonowat poprawnie, wszyscy cztonkowie zespotu projektowego powinni
zaznajomic sie ze stosowang symbolikg i oznakowaniem. Opracowane wspélnie
przez zespdt projektowy symbole, skroty, a takze system numeracji dokumentow
i sposdb ich wypetniania sprawiaja, ze wiadomosci przekazywane przez kierow-
nictwo beda zrozumiate dla 0séb pracujgcych nad projektem i odwrotnie, a tym
samym bedg stanowic¢ informacje przydatne przy podejmowaniu decyzji.

Podczas etapu realizacji projektu, obok kontroli, wykonywany jest proces
sterowania jego przebiegiem. Cele kierowania przebiegiem projektu sprowadzajg
sie do nastepujgcych dziatan:

1. likwidowania odchyled pomiedzy zaplanowanym a rzeczywistym przebie-
giem projektu,

2. zapobiegania zjawiskom negatywnym zamiast usuwania ich skutkéw,

3. tworzenia raportow okresowych,

4. zapewnienia prawidtowego przeptywu informacji,

5. bilansowania srodkow,

6. decydowania o ingerencji w realizacje planu,

7. tworzenia nowych mikroplanéw dotyczgcych dalszej realizacji okreslonych
zadan,

8. sterowania alokacjg zasobdw,

9. organizowania i weryfikowania procedur kontrolnych.

Ciggtemu sterowaniu (a zarazem kontroli) podlegaja takie wielkosci, jak:
—  przyjeta specyfikacja zadan,

— dostepnosc zasobow,

—  poziom jakosci wynikéw pracy,

— zdolnos¢ dotrzymania terminu,
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—  koszty w odniesieniu do zaplanowanego budzetu,

—  przeptywy srodkéw finansowych.
Sterowanie projektem jest zatem dziataniem, ktérego podstawe stanowi sprze-
zenie zwrotne, zaprezentowane na rysunku 9.

Cele Raport
Planowanie < Analiza odchytek

P A

\4

Podejmowanie Poréwnanie |
decyzji JEST - MABYC

A

\
Informacja
Oddziatywanie o stanie
rzeczywistym

v (Proces sterowany)

\4

Rysunek 9
Zarzqdzanie projektem jako proces sterowania
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Bullinger H-J. 1995].

Szczegdlnie skutecznym narzedziem sterowania przebiegiem projektu s3
regularne spotkania zespotu projektowego. Jednakze nadmierna liczba spotkan
moze spowodowaé wsrdod zespotu poczucie straty czasu i/lub braku zaufania.
Konstruktywne spotkania powinny umozliwia¢ m.in.:

—  przekazywanie informacji,

— rozdziat prac,

— aktualizacje planu,

— ombodwienie nietypowych sytuacji i zmian,

— wewnetrzne zapewnienie jakosci,

— omawianie i rozwigzywanie konfliktéw,

— motywowanie.

Spotkania takie nie powinny by¢ zbyt czeste, aby nie stwarzaé¢ wrazenia
»pustego gadania”. Nie powinny rowniez by¢ przygotowywane zbyt rzadko, aby
z kolei nie dopuscié¢ do utraty kontroli nad przebiegiem projektu. Nie ma zad-
nych metod na precyzyjne okreslenie ich czestotliwosci, nalezy to do zadan szefa
projektu i zalezy od jego doswiadczenia i wyczucia.

Organizacja spotkan stanowi réwniez jedno z narzedzi zarzadzania konfliktami,
ktdre czesto wystepujg na tym etapie realizacji projektu. Wynikajg one gtéwnie



36 SKUTECZNY PROJECT MANAGER...

z ostabienia motywacji cztonkéw zespotu spowodowanego: wyczerpaniem
pomystéw na rozwigzanie trudniejszych problemdw, checig zaspokojenia indy-
widualnych potrzeb, jak ibrakiem uznania ze strony kierownictwa. Konflikty
czesto generuje przedmiotowe podejscie do fachowcéw zespotu projektowego.
Nieliczenie sie z ich zdaniem i opiniami lub dziatanie w oparciu o stereotypowe za-
sady oceniania po wykonanej pracy, a nie po jakosSci przyjetych przez nich roz-
wigzan.

1.2.4. Zamkniecie projektu

Ostatnim etapem procesu projektowego jest jego zamkniecie. Oznacza to
formalne zakonczenie prac, podsumowanie wynikéw i wyciggniecie wnioskéw.
Jest to stosunkowo najprostszy ze wszystkich etapéw, jednak niezmiernie wazny
z punktu widzenia uczenia sie organizacji. W tej fazie nastepuje nie tylko formalne
oddanie efektow projektu do uzytku, ale uzupetniana jest tzw. baza doswiadczen.
Ztej bazy nastepne zespoty projektowe bedy mogty czerpa¢ informacje
niezbedne np. do oceny ryzyka projektowego.

Catkowite i formalne zamkniecie jest niezbedng fazg kazdego projektu, przy
czym jej zakres zalezy od rozmiardéw i wagi projektu. Faza zamkniecia projektu
powinna by¢ odpowiednio przeanalizowana, tak samo jak wszystkie inne fazy,
juz w czasie jego planowania [Beyer R. 2001].

Brak zamkniecia projektu jako odrebnej, sformalizowanej fazy zarzadzania
projektem moze prowadzi¢ do jego zakonczenia zgodnie z jednym z ponizszych
scenariuszy.

1. Pomimo ze uzgodnione cele projektu zostaty osiggniete w zaplanowanym
czasie, nadal trwa praca nad szczegétami i uzupetnieniami projektu. Takze te
projekty, w ktérych zaplanowano pierwotnie pewne ramy czasowe stajg sie
»projektami niezakoficzonymi”, co w efekcie prowadzi do przekroczenia ich
budzetow. Pierwotng przyczyng tego zjawiska jest na ogdt brak ustalen ze
zleceniodawcg, dotyczacych odpowiedzialnosci za dalsze prace. Zreguty
uzytkownik czy tez klient unika tej odpowiedzialnosci przeciggajgc w czasie
moment jej przejecia, aby w ten sposéb odcigzy¢ wtasne zasoby. Inng przy-
czyng przedtuzania projektéw sg pracownicy uczestniczacy w projekcie, ktdrzy
usitujg maksymalnie opdzni¢ powrdt do swoich macierzystych dziatdw,
a wiec do codziennej rutyny, wzmagajac ponad potrzeby swojg aktywnosc
w koncowej fazie projektu. Jezeli taki powrdt nie jest wczesniej zaplanowany,
ich celem moze stac¢ sie znalezienie sobie jakiegos$ zajecia do chwili rozpo-
czecia nowego projektu.

2. Drugi negatywny scenariusz konca projektu polega na tym, ze zespét projek-
towy rozwigzuje sie stopniowo juz przed oficjalnym zamknieciem projektu.
Pozostate do wykonania prace zostajg czesto niedokoriczone albo realizuje
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je ktos inny, czesto niedostatecznie kompetentny cztonek zespotu projekto-
wego, lub sam kierownik projektu. Taka sytuacja pojawia sie wtedy, gdy
pracownicy zbyt wczesnie powracajg do swoich macierzystych dziatow lub
sg przesuwani do pracy nad innymi projektami. Czesto przyczynga tego stanu
rzeczy jest brak podjetych z odpowiednim wyprzedzeniem ustalen miedzy
kierownikami projektu i szefami dziatéw funkcjonalnych lub tez brak konse-
kwentnego przestrzegania takich ustalen. Cztonkowie zespotu, ktérzy niedosta-
tecznie identyfikujg sie z projektem, wykorzystujg czesto kazdg nadarzajacy sie
okazje, aby jak najwczesniej opuscic¢ zespot projektowy. Zadaniem kierownika
projektu jest w takim wypadku zadbanie o odpowiednig motywacje cztonkéw
zespotu.

Trzecig nieprawidtowa, czesto spotykang formg zakonczenia projektu jest
nieoficjalne zakonczenie, bez przekazywania odpowiedniej, obszernej
informacji na zewnatrz. Wyniki projektu ulegajg przy tym zatarciu w mniej-
szym lub wiekszym stopniu. Ma to czesto miejsce w przypadku nieudanych
projektéw. Zamiast przyjmowaé, takie niepowodzenia, jako mozliwos¢
zebrania doswiadczen, kierownicy projektow liczg sie z utratg prestizu lub
ztym, Ze zostang pociggnieci do odpowiedzialnosci za nieudany projekt.
Kierownictwo przedsiebiorstwa powinno juz na samym poczatku stworzyc
atmosfere dopuszczajgcg takze niepowodzenia w realizacji projektéw,
zapewni¢ konstruktywnga i krytyczng analize nieudanych projektéw, a wreszcie
—wycigganie wnioskéw z niepowodzen i uczenie sie na btedach.

Wedtug W. Prussak i M. Wyrwickiej [1997, s.107] przebieg zamkniecia

projektu sprowadza sie do pieciu czynnosci:

1.
2.
3.

przygotowania raportu koricowego zestawiajgcego wyniki projektu,

zebrania recenzji i opinii na temat przebiegu projektu,

przekazania wynikéw projektu zleceniodawcom (o ile nie byto to zawarte
w fazie realizacji),

uporzadkowania dokumentacji przebiegu projektu, a nastepnie jej zarchiwi-
zZowania,

rozwigzania zespotu projektowego i ztozenia podziekowan za wspdlng prace,
przeglagdu powykonawczego.

Na szczegdlng uwage zastuguje ostatni z cytowanych wyzej punktéw —

rozwigzanie zespotu. Zespdt projektowy ulega rozproszeniu, przechodzac do
innych projektédw lub powraca do swojej statej pracy. Zadaniem szefa projektu
na tym etapie jest sprawne zorganizowanie przejscia pracownikéw do ich
nastepnych zadan, jak réwniez utrzymanie poprawnych stosunkow z kierownika-
mi oddelegowanych pracownikéw, na wypadek gdyby wymagane byto dokonanie
poprawek w koriczacym sie projekcie.

W trakcie formalnego zamkniecia projektu nalezy wiec wzig¢ pod uwage

dziesieé podstawowych punktdw [Beyer, op. cit.].
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Przekazanie zleceniodawcy lub uzytkownikowi (klient wewnetrzny lub ze-
wnetrzny) produktu, badz wynikéw projektu, wraz z kompletng dokumentacja.
Proces ten obejmuje zwykle kompletne uruchomienie produktu na wskazanym
miejscu i udokumentowanie tego protokotem przekazania lub odbioru.
Przekazaniu produktu towarzyszy przekazanie kompletu dokumentacji, tzn.:
instrukcji konserwacji, obstugi inapraw oraz ewentualnie dokumentacji
technicznej lub konstrukcyjnej.

Ustalenia dotyczgce zakresu i odpowiedzialnosci za dalszg obstuge, konserwacje
i uzupetnienia projektu. Obejmujg one takze sprawy dotyczace gwarancji
i odpowiedzialno$¢ za przyszte prace konserwacyjne. Mozna tez w nich
omowic ewentualng rozbudowe lub uzupetnienia projektu.

Rozwigzanie organizacji projektu i ewentualny powrdt pracownikéw zespotu
projektowego do macierzystych dziatdw funkcjonalnych. Kierownik projektu
powinien zaplanowac¢ wspdlnie z szefem wtasciwego dziatu funkcjonalnego
przyszte wykorzystanie cztonkdw zespotu w innych projektach lub w dziatach
funkcjonalnych, powinni oni tez wspdlnie podejmowa¢ dziatania wspomaga-
jace, zwigzane z przenoszeniem pracownikéw, np. seminaria, kursy do-
ksztatcajace itd.

Zmiana przeznaczenia zasobdéw technicznych wykorzystywanych w projekcie.
Nalezy przy tym zapewni¢, aby wszystkie zasoby, udostepnione specjalnie
na cele zwigzane z realizacjg projektu, nie pozostaty po zamknieciu projektu
niewykorzystane.

Kalkulacja zamkniecia projektu, czyli przypisanie kosztéw poniesionych
na realizacje projektu do poszczegdlnych faz projektu badz zdarzen. Nalezy
tez przedstawi¢ podziat kosztow w uktadzie rodzajowym (koszty osobowe,
koszty srodkéw trwatych, narad itd.).

Analiza zamykajaca, dotyczgca osiggnietych wynikdéw rzeczowych w odniesieniu
do postawionych celdw, przebiegu badz realizacji projektu, a takze wptywu
czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych na projekt. W ramach tej kontroli
wynikéw nalezy sprawdzi¢, zgodnie ze zleceniem projektowym, czy zostaty
osiggniete wszystkie cele izatozenia projektu. Nalezy takze oceni¢ jakos¢
planowania, sposéb postepowania, zastosowane metody oraz wspotprace
w zespole projektowym w toku realizacji projektu.

Utrwalanie iprzekazywanie wiedzy, uzyskanej przy realizacji projektu
obejmuje obszerne udokumentowanie catej wiedzy pozyskanej w ramach
projektu, zardwno dotyczace] tresci, jak iprzebiegu realizacji projektu.
Informacje te mogg zostaé przekazane zainteresowanym osobom w formie
raportow, prezentacji lub za posrednictwem bazy danych doswiadczen lub
ewentualnie systemu eksperckiego.

Wigzace ustalenia miedzy kierownikiem projektu i klientem dotyczgce prac
pozostatych do wykonania, konserwacji iuzupetnien. Nalezy je podj3é,
w miare mozliwosci, zodpowiednim wyprzedzeniem przed zamknieciem
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projektu, jednak nie pézniej niz w trakcie narady zamykajacej projekt.

Zapewni to kompletne wykonanie dziatan, ktérych okres realizacji wykracza

poza moment zakonczenia projektu.

9. Narada zamykajaca projekt. Jest to ostatnia narada, w ktérej uczestniczg
wszyscy cztonkowie zespotu projektowego. Stuzy ona omdwieniu tresci punk-
téw od 1 do 8.

10. Sporzadzenie raportu zamkniecia projektu i przekazanie wszystkim uczestnikom
informacji o zamknieciu projektu. Podobnie jak narada zamykajgca projekt,
raport zamkniecia projektu obejmuje tres¢ punktéw od 1 do 8.

Tak wiec oficjalnym dokumentem poswiadczajgcym zakoriczenie projektu jest
raport koricowy. W momencie zakoriczenia pracy nad projektem jego szef przekazu-
je raport korncowy dyrektorowi projektu lub innej osobie, lub jednostce sprawujgcej
kontrole nad projektem. Dokument ten zawiera informacje o osiggnietym stanie
robdt i poniesionych kosztach oraz zalecenia na przysztos¢. Stanowi réwniez prezen-
tacje wynikéw projektu przedstawiang osobom zlecajgcym jego realizacje.

Raport koficowy zawiera niezmiernie wazne dla samego projektu, jak idla
organizacji stwierdzenia, a mianowicie [Burton C., Michael N. 1999, s. 112]:

—  projekt zostat ukonczony,

— nie bedg juz czynione zadne wydatki obcigzajace konto firmy,

— ustanowiono fundusz, z ktérego beda pokrywane pozostate jeszcze

wydatki,

— dziat finansowy zostat poinformowany otym, co zostato zrobione

i w jakim terminie,

— wszyscy zainteresowani znajg oficjalng date zakonczenia projektu.

Po oficjalnym zakoriczeniu projektu tworzone jest sprawozdanie powykonaw-
cze obejmujace caty zakres projektu. Osoba sporzgdzajgca dokument powyko-
nawczy nie powinna by¢ kierownikiem projektu, ale osobg bezstronna, rekrutujaca
sie sposrdéd wyzszego personelu zarzadzajgcego. Informacje do takiego spra-
wozdania mogg by¢ przyktadowo zbierane w formie kwestionariuszowej wsréd
wszystkich oséb zwigzanych z projektem.

W opracowaniu przegladu powykonawczego powinna bra¢ udziat kazda osoba,
zwigzana z projektem, tacznie z tymi, ktérzy odczuwajg jego skutki. W dokumencie
powinny znalez¢ sie komentarze natemat zakresu prac, zarzagdzania projektem,
terminéw, dostepnosci i adekwatnosci zasobow, koordynacji zinnymi projektami,
pracy w zespole, probleméw z kontraktami i zakupami.

Celem przegladu powykonawczego jest wyciggniecie wnioskéw z nabytego
w projekcie doswiadczenia. Jego koncowym efektem jest sformutowanie
rekomendacji na przysztosc.

Procedure przegladu powykonawczego prezentuje rysunek 18.

Istotnym Zrédtem informacji dla decydentéw iwykonawcédw przysztych
projektow sg dokumenty wygenerowane w trakcie realizacji projektu. Aby byty one
uzyteczne w przysztosci, waznym krokiem jest przeprowadzenie prawidiowej ich
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archiwizacji w celu zapewnienia mozliwosci dostepu do nich w przysztosci. Mozna
sformutowac pieé regut udanej archiwizacji [Martinelli, Milovevic 2016, s. 365].
Ustalenie jednolitej systematyki dokumentacji.

Zidentyfikowanie i uporzagdkowanie dokumentéw.

Sporzadzenie wykazu dokumentdéw podlegajgcych archiwizacji.
Posortowanie i wybranie archiwizowanych dokumentoéw.

Przekazanie wybranych dokumentéw do archiwum.

Ta czes¢ projektu jest wiec nie mniej wazna od pozostatych jego faz. Forma-
lizacja zamkniecia projektu ma wptyw nie tylko na sam zamykany projekt, ale
rowniez na przyszte projekty realizowane w organizacji. Kompletne zamkniecie
projektu stwarza warunki niezbedne do dokonania obiektywnej kontroli wynikow
projektu, a jednoczesnie tworzy przestanki dla utrwalenia doswiadczen i wiedzy
zdobytej w toku realizacji projektu. To z kolei stanowi odpowiedni punkt wyjscia
do efektywnej realizacji kolejnych projektow.

uhwnN e

Po zakonczeniu

projektu poréwnaj
udokumentowane informacje
z planem

poczatkowym. Rozwaz:

« zakres projektu

« terminy

« zasoby

« wzajemne oddziatywanie
wewnatrz organizacji

i na zewnatrz

Sprawdz, czy
uzyskane wyniki
odpowiadajg
oczekiwaniom

NIE TAK

\4

Okresl, gdzie sg roznice Dokonaj podsumowania

i dlaczego. Dokonaj pod- wynikéw projektu, zasobow

sumowania przyczyn, dla ktorych: i terminowosci

« rezultaty projektu nie sg
poréwnywalne z planowanymi

 wystepujg réznice w terminach

 wystepujg réznice z zasobach

Rysunek 10
Procedura przeglgdu powykonawczego
Zrédto: [Burton C., Michael N. 1999, s. 114].

W dalszej czesci pracy zostang omodwione wybrane metody planowania
i kontroli projektow.



Rozdziat 2 ]
TECHNIKI PLANOWANIA | KONTROLI PROJEKTOW

2.1. Okreslenie celéw projektu

Jak juz zostato wczes$niej wspomniane najwazniejszym elementem pierwszej
fazy projektu jest doktadne zidentyfikowanie warunkéw jego prowadzenia,
a przede wszystkim zidentyfikowanie celu lub celdw projektu.

Nalezy zauwazy¢, ze najczesciej bardzo trudno jest okredli¢ tylko jeden —
gtéwny cel. W wiekszosci projektéw realizowanych w przedsiebiorstwach mozna
wyrdznié¢ przynajmniej trzy rodzaje celéw:

— cel merytoryczny (lub cel gtéwny projektu) — najczesciej definiuje on
produkt, jaki ma powsta¢ podczas realizacji projektu; przyktadowo
moze to by¢ ,nowa linia technologiczna o wydajnosci 500 szt. wyrobu
na godzine”,

— cel ekonomiczny — okreslona rentownos¢, przychéd, zysk lub koszt, lub
inny parametr ekonomiczny okreslajagcy warunki osiggniecia celu
merytorycznego, bedacy swego rodzaju ekonomiczng miarg celu gtéwnego
projektu,

— cel strategiczny — nadrzedny cel, jaki chce osiggna¢ organizacja, a reali-
zacja projektu jest jednym ze Srodkow do realizacji tego celu. Cel
strategiczny wigze sie z korzysciami, jakie ptyng z wykorzystywania
produktow projektu.

Kolejnym krokiem po zdefiniowaniu celu gtéwnego jest jego dekompozycja
na cele czastkowe oraz dokonanie uszeregowania tych celéw pod wzgledem
priorytetu ich osiggniecia — na takie, ktére bezwzglednie trzeba zrealizowag,
i te, ktére mogg, ale nie muszg by¢ zrealizowane.

Do oceny kondycji przedsiebiorstwa specjalisci wykorzystujg analize piramidal-
ng DuPonta. Opiera sie ona na wzajemnej zaleznosci podstawowych wskaznikéw
ekonomiczno-finansowych przedsiebiorstwa, a struktura tych zaleznosci ma
ksztatt piramidy. Taki sposéb, oparty na wzajemnych zaleznosciach logicznych
»przyczyna-skutek”, mozna wykorzysta¢ w celu dekompozycji celu gtéwnego
na cele szczegdétowe. Na rysunku 11 zostata przedstawiona piramida DuPonta
dotyczaca rozktadu celu ekonomicznego, jakim jest zwiekszenie rentownosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa.
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— duzy obrot
| nieznaczne koszty
materialne
| nieznaczne koszty
przerobu
duzy zysk przed | nieznaczne koszty
opodatkowaniem zarzadzania
___ duzy zysk po | nieznaczne koszty
opodatkowaniu zbytu
rem’fﬁ,ﬁgé — podatkizalezne ___ |  nieznaczne koszty
od zysku specjalne
obrotu
wysoka | duzy L
rentownos$¢ obrét —
pr(zjggt{/w 1 nieznaczny majatek ___
kapitatu inwentarzowy
nieznaczny
— Cn;ﬁgg\tﬁi(y nieznaczne zapasy
nieznaczny majatek i .
ruchomy nieznaczne roszczenia
nieznaczne $rodki
ptatnicze
Rysunek 11

Dekompozycja celow przy pomocy piramidy Du-Ponta
Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozktad celu gtéwnego na cele czgstkowe prowadzi do sytuacji, w ktorej
w celu uzyskania jak najwiekszej efektywnosci dziatan projektowych, nalezy tym
celom nadaé odpowiednie priorytety. Nie kazdy bowiem cel czgstkowy prowadzi
tak samo efektywnie do osiggniecia celu nadrzednego. Dla zespotu projektowego
niezmiernie istotna jest rowniez wiedza natemat hierarchii waznosci wyizolowa-
nych wczesniej celdw czgstkowych. W sytuacji gdy istnieje wiele celéw czastkowych
mozna wykorzystac technike poréwnywania parami, w ktérej poréwnywana jest ze
sobg wazno$¢ poszczegdlnych celéw, dajac w efekcie cele uporzadkowane pod
wzgledem hierarchii waznosci.

Metoda ta zostata przedstawiona w tabeli 2. Agregacja waznosci celow
pozwala na unikniecie koncentracji prac nad tematem, ktéry nie jest istotny
z punktu widzenia efektow koncowych projektu, a co za tym idzie, pozwala
na lepszg alokacje zasobdéw i kontrole czasu realizacji projektu.
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Tabela 2. Przyktad metody porédwnywania parami

Cele C, C, Cs G Suma
C1 X 0 0 1
(o 1 X 0 0 2
G 1 1 X 1 3
G 0 1 0 X 1

C - symbol celu
Zrédto: opracowanie wtasne.

W tabeli, w komodrce wyznaczonej przez nazwy lub symbole poréwnywanych
celéw, wstawia sie:

— 0, gdy przy poréwnaniu celu C; (cele wymienione w nagtéwkach wier-
szy) z celem C; (cele wymienione w nagtéwkach kolumn) cel C; jest waz-
niejszy;

— 1, gdy przy poréwnaniu celu C; z celem C; cel C; jest wazniejszy.

Suma wartosci z poszczegdlnych wierszy wskazuje na priorytet danego celu, im
wyzsza, tym cel ma wiekszg wage.

Warto przy tym zwrdécié uwage na trzy kategorie podziatu celéw czastkowych.
Pierwszg z nich stanowig cele przeciwstawne, tzn. realizowane kosztem innych
lub wptywajgce niekorzystnie nainne cele. Druga kategoria to cele neutralne,
czyli nieoddziatujgce na siebie nawzajem. Do trzeciej natomiast nalezg cele kom-
plementarne, wzajemnie uzupetniajgce sie, wspierajace lub prowadzgce wspdl-
nie do uzyskania innego celu. Pomocng przy rozdziale celéw na ww. kategorie
moze by¢ macierz wzajemnej relacji, przedstawiona na rysunku 12.

wysoka . ol niewielkie
.y L niskie koszty | krétki czas s
jakos¢ mozliwosci
wysoka ) N
jakos¢
niskie koszty P K
krétki czas N K P
niewielkie p
mozliwosci

N — neutralne, P — przeciwstawne, K — komplementarne

Rysunek 12
Macierz korelacji celow projektu.
Zrédfto: [Prussak W., Wyrwicka M. 1997, s. 39].
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Definiujgc cele projektu nalezy pamietaé, ze powinny one by¢ osiggalne,
jawne, zrozumiate oraz udokumentowane. Nalezy wiec okresli¢ ich charakter
kosztowy, techniczny, organizacyjny, osobowy oraz ustali¢ w jaki sposdb bedzie
sie mierzyto wynik: bezwzgledny — wartos¢ maksymalna badZz minimalna para-
metru, wzgledny — wartos¢ okreslona w zakresie, czy punktowy — wartosc¢ scisle
okreslona. Przyktadowym bezwzglednym sposobem moze by¢ skrécenie czasu
obstugi klienta do maksymalnie 12 godzin, natomiast wzglednym — redukcja
kosztow o 10%-15%. Punktowym pomiarem wyniku dla projektu komputeryzacji
jest liczba nowych badZ zmodernizowanych stanowisk. Wyznaczajac cele, zaw-
sze nalezy okresli¢ mierniki ich osiggniecia.

2.2. Planowanie kamieni milowych

Jak zostato juz wczesniej wspomniane, na realizacje projektu sktada sie
wykonanie projektu sekwencji pewnych jego etapéw. W konsekwencji pozwoli
to na osiggniecie zaktadanych rezultatow. Mowi sie wowczas o cyklu zycia projek-
tu, ktoéry projekt musi przejs¢ od momentu otwarcia do zamkniecia. Natomiast
etap projektu to skoriczony przedziat czasowy przebiegu projektu, ktéry w swej
tresci rézni sie od pozostatych przedziatow.

Przyktad

Nalezy przygotowac model fazowy projektu budowy domu jednorodzinnego.
Sytuacja zastana: rodzina nie posiada dziatki budowlanej. Projekt zaktada zreali-
zowanie wszystkich formalnosci zwigzanych z zakupem dziatki, budowa, wybu-
dowaniem domu oraz przeprowadzeniem sie do niego. Projekt korczy sie
zamieszkaniem w nowym domu. Rodzina mieszka aktualnie w swoim mieszka-
niu, jednak przygotowanie tego mieszkania do wynajecia badzZ jego sprzedaz nie
naleza do analizowanego projektu. Sg to tzw. produkty poza projektem, cho¢
muszg by¢ wykonane a przede wszystkim muszg byé uwzglednione w analizo-
wanym projekcie (np. zgranie w czasie przeprowadzki z wynajeciem mieszkania
lub wptyw Srodkdw ze sprzedazy z konkretnym wydatkiem budowlanym itp.).

W analizowanym projekcie mozna wyrézni¢ cztery kamienie milowe (oczy-
wiscie ta liczba nie jest $Scista, moze by¢ ich wiecej, np. 5-6 lub mniej, np. 3),
w postaci:

a) Decyzja o podjeciu budowy domu — kazdy tego typu projekt przechodzi
przez pierwsza faze ,niepewnosci” warto, czy nie warto, sta¢ mnie, czy
nie. Nie ma tutaj wiekszego znaczenia czy to jest projekt prywatny,
czy profesjonalny. Ta faza wystepuje praktycznie w kazdym projekcie,
konczy jg decyzja o jego realizacji (nie oznacza to jednak, ze projektu nie
bedzie mozna przerwaé na dowolnym innym etapie, jednak podejmujemy
sie pewnego wyzwania z petng Swiadomoscig szans i zagrozen).
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b) Podpisanie aktu notarialnego zakupu dziatki — przejscie tego kamienia
milowego pozwala na zrealizowanie zadan zwigzanych np. z projekto-
waniem, budowaniem itp. Gdy nie bedzie podpisany akt notarialny, nie
bedzie mozliwa kontynuacja budowy.

c¢) Uzyskanie pozwolenia na budowe — bez tej administracyjnej decyzji,
kontynuacja projektu jest niemozliwa (bgdz nieracjonalna, narazona na
wysokie ryzyko). Aby decyzje takg uzyskaé, nalezy skompletowacd
wszystkie niezbedne dokumenty, uzgodnienia, projekty itp., a wiec
wykonaé grupe pewnych, bardzo charakterystycznych zadan, ktére,
w mysl definicji, nie powtdrzg sie na kolejnych etapach projektu.

d) Uzyskanie pozwolenia na uzytkowanie — to kolejna decyzja administracyj-
na, zamykajgca okres budowy domu. Pozwala ona réwniez na legalne
jego zasiedlenie.

Decyzja o podijeciu sie
budowy domu Podpisanie aktu

notarialnego
Unuch Uzyskanie pozwolenia
START ruchomienie na bUdOWQ . )
h Uzyskanie pozwolenia

niego
przeznaczy¢

! Préba Dz'a'ka na uzytkowanie
| znalezienie

| odpowiedzi na Prolektowame

: pytania: : przegladanie

| czego I ofert .

| oczekuiemy | : | Budowanie

: od mieszkania : Ezggvc;towame : Wybieranie projektu ‘

| ey stac’]nas | podpisanie aktu | Dostosowngnlg godo | Wybud e budvnk KONIEC
| nadom? I otarialneat I wymagar dzialki | Wybudowanie budynku

| il pieniedzy : g I Zalatianie spraw | Wykonanie wykorczen

| mozemy na : : formalnych I Wyposazenie

|

| | |

| | |

|
|
|
| Przeprowadzka :
| |
1 1

Oczywiscie dyskusyjne w zaprezentowanym przyktadzie jest, czy przyktadowa
przeprowadzka powinna byé wykonana w ramach kamienia milowego ,,Uzyska-
nie pozwolenia na uzytkowanie”, czy tez moze nalezatoby wprowadzié¢ kolejny
kamien milowy. Nie ma tutaj reguty. To zespot projektowy przygotowuje kon-
cepcje realizacji projektu, ktérg zatwierdza komitet sterujgcy. Autor niniejszego
opracowania ma potrzebe wprowadzenia sie do w petni wykorczonego domu
i delektowanie sie dzietem, inny autor moze mieé potrzebe (lub zyciowg ko-
niecznos¢) wprowadzenia sie do nowego domu jak najszybciej i w takim
wypadku kamien milowy —uzyskanie pozwolenia na uzytkowanie bedzie ,w srodku”
projektu, po nim nastgpi przeprowadzka i wykanczanie budynku. Rozwigzanh jest
tyle ile pomystéw na zaspokojenie konkretnych potrzeb konkretnych interesa-
riuszy projektu i o tym nalezy pamieta¢ w pierwszej kolejnosci.
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2.3. Strukturyzacija projektu

Jest to technika oparta na ograniczaniu pola widzenia. Wychodzi sie z zato-
zenia, ze przygotowujac zakres prac do realizacji, zespot nie jest w stanie znaé
wszystkich zadan wchodzgcych w sktad projektu — zakres planowania nalezy
zatem ograniczy¢. Punktem wyjscia do tworzenia szczegdétowego planu projektu
jest pogrupowanie prac w tzw. pakiety robocze. Kazdy z pakietéw jest nastepnie
dzielony nazadania gtéwne, czastkowe, indywidualne oraz czynnosci. Taki
podziat jest szczegdlnie uzyteczny w przypadku duzych projektédw, o wysokim
ryzyku technicznym ifinansowym. Umozliwia bowiem doktadne planowanie
i nadzorowanie przebiegu projektowania i wykorzystania zasobdw, przy czym
kazdy z pakietéw zadan moze by¢ planowany i kontrolowany przez oddzielny
zespot zadaniowy, co znacznie usprawnia prace. Zastosowanie tej techniki nie
oznacza, ze nalezy od razu zdefiniowaé wszystkie zadania w projekcie. Struktura
zadan ,rozszerza sie” wraz z postepem projektu, tzn. im wiecej szczegétow wia-
domo na temat projektu i jego zakresu, tym bardziej rozbudowana struktura
podziatu pracy (SPP, ang. Work Breakdown Structure — \WBS).

Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze aby mie¢ mozliwos¢ wydzielenia pakietu
roboczego, dana grupa zadan musi posiadac jasno zdefiniowany wynik, odznacza¢
sie ograniczong faza realizacji oraz ograniczeniem czasowym. Niezbedne jest
takze wytypowanie jednej osoby odpowiedzialnej za realizacje i przydzielenie jej
odpowiednich zasobdéw.

Pakiety robocze funkcjonujg jako podprojekty, posiadajg wtasny system
nadzorowania, zapewniania jakosci i dokumentacje. Ukfad i ilos¢ pakietdw robo-
czych ksztattujg catos¢ procesu administrowania i zarzadzania projektem. Pod-
czas definiowania pakietdéw roboczych, celdw czgstkowych iindywidualnych
pomocne jest zastosowanie metod wspomagajacych podejmowanie decyzji, np.
burzy mézgdw.

Porzagdkowanie zadan obejmuje hierarchiczny podziat wydzielonych zadan
w kolejnosci ich realizacji oraz przydziat zadan poszczegdlnym cztonkom zespotu.

Na rysunku 13 przedstawiono strukture projektu sktadajgcego sie z trzech
podsystemdéw, ponumerowanych odpowiednio 1, 2 i 3. Realizacja podsystemu
1i 3 bedzie przeprowadzona przez podwykonawcow, w zwigzku z tym nie doko-
nuje sie jego dalszego podziatu. Realizacja podsystemu 2 jest realizowana przez
wtasne zasoby, co z kolei wymaga uszczegdtowienia. Podsystem 2 sktada sie z 3
grup zadan oznaczonych jako 21, 22i 23.
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zdefiniowanie
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Realizacja podsystemu 1
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zdefiniowanie
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|
integracja
grupy 21
]
zdefiniowanie
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|
wykonanie
grupy 22
|
integracja
grupy 22
|
zdefiniowanie
grupy 23
|
wykonanie
grupy 23
|
integracja
grupy 23
]
integracja
podsystemu 2
|

Realizacja podsystemu 3
1

integracja
systemu

[ ]
Rysunek 13
Przyktadowa struktura projektu
Zrédto: opracowanie wtasne.

Oczywiscie, dla bardzo ztozonych projektow taka struktura jest rozbudowana
i jej prezentacja w powyzszej formie zajmowaé moze dziesigtki stron. W takim
przypadku mozliwa jest synteza. Jest ona realizowana poprzez stworzenie grup
prac definiowanych jako zbidr prac szczegétowych (rys. 14) spetniajgcych naste-
pujace warunki:

— planowane dla nich zasoby sg sumg zasobow prac sktadowych,

— data rozpoczecia jest minimalng datg rozpoczecia prac sktadowych,

— data zakonczenia jest maksymalng datg zakonczenia prac sktadowych.
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realizacja grupy 21
|
|

|
|
zHefiniowanie 1
| grupy 21 |
]
wykonanie I
grupy 21 |
|

. 1

integracja
grupy 21 1
I

Rysunek 14
Struktura przyktadowej grupy prac
Zrédto: opracowanie wtasne.

W podobny sposéb mozna zgrupowaé prace zwigzane z wykonaniem
podsystemu 2, otrzymujgc ostatecznie uproszczong strukture projektu, przed-
stawiong na rysunku 15.

zdefiniowanie

systemu
|
Realizacja podsystemu 1
|
Realizacja podsystemu 2
_________________________________________|
Realizacja podsystemu 3
integracja
systemu
|
Rysunek 15

Przyktadowa uproszczona struktura projektu
Zrédto: opracowanie wtasne.

Taka struktura pozwala objgé wszystkie wazne elementy projektu. Oczywiscie,
postepujac przeciwnie do tego co byto opisane powyzej, mozna , powiekszyc”
wszystkie prace, uzyskujgc szczegdtowy wglad na projekt. Catos¢ prac zaréwno
tych zgrupowanych, jak i,powiekszonych” czesto przedstawia sie w postaci
drzewa. Graf struktury podziatu prac nazywany jest czesto WBS (od skrétu jego
angielskiej nazwy — Work Breakdown Strukture) WBS reprezentujgcy omawiany
przyktad pokazany jest na rysunku 13.
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Zdefiniowanie
podsystemu 2 Zdefiniowanie
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Integracja
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| | Realizacja
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Integracja
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podsystemu 3
Zdefiniowanie
grupy 23
Integracja Realizacja Wykonanie
| systemu grupy 23 grupy 23
Integracja
Integracja grupy 23
podsystemu 2
Rysunek 16

Przyktadowa struktura WBS
Zrédto: opracowanie wiasne.

Waznym elementem struktury podziatu prac jest tzw. kod WBS. Jest to
alfanumeryczny numer zadania lub pakietu zadan. Wprowadzenie numeracji ma
na celu wprowadzenie $cistego uporzagdkowania zadan. Po pierwsze, moze by¢
wiele zadan o podobnie lub tozsamo brzmigcej nazwie (np. testowanie aplikacji)
i zastosowanie kodu utatwi rozbudowywanie WBS o kolejne zadania/pakiety bez
koniecznosci tworzenia nowych nazw dla zadan. Po drugie, utatwia to opisy-
wanie zadan, szczegdlnie gdy stosuje sie réznego rodzaju techniki wizualizacji,
tatwie] jest pokaza¢ na nich kod zadania niz petng nazwe. Na rysunku 24
przedstawiony zostat WBS wraz z kodem. Struktura kodu nie ma wiekszego
znaczenia, chodzi jedynie o uporzadkowanie zadan wg utworzonych gatezi
WABS. Na rysunku tym zostat przedstawiony WBS w innym niz poprzednio (rys.
13), czesciej stosowanym, uktadzie graficznym (drzewo rozbudowuje sie w dot,
a nie w prawo). Obie formy sg dopuszczalne, logicznie przedstawiajg doktadnie
te same informacje.
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Projekt
A. Grupa B. Grupa C. Grupa
zadan 1 zadan 2 zadan 3

A 1. Pakiet. A 2.Pakiet |B1.Pakiet |B2.Pakiet | B3.Pakiet |C1.Pakiet |C?2.Pakiet
roboczy 1 roboczy 2 roboczy 3 roboczy 4 roboczy 5 roboczy 6 roboczy 7

Al.1l. A2.1. B1.1. B 2.1. B 3.1. C1.1. Cc2.1.
Zadanie 1 Zadanie 4 Zadanie 7 Zadanie 9 | |Zadanie 12 |Zadanie 14 | Zadanie 18

A1l.2. A2.2. B1.2. B 2.2. B 3.2. C1l.2. C2.2.
Zadanie 2 Zadanie 5 Zadanie 8 | |Zadanie 10 |Zadanie 13 | Zadanie 15 |Zadanie 19

A 1.3. A 2.3. B 2.3. C1.3. C2.3.
Zadanie 3 Zadanie 6 Zadanie 11 Zadanie 16 | Zadanie 20
Cl4
Zadanie 17
Rysunek 17

Przyktadowa struktura podziatu prac wraz z kodowaniem zadan
Zrédto: opracowanie wtasne.

Czesto ze wzgleddw praktycznych tworzenie takiej rozgatezionej struktury
jest niewygodne. W sposéb uproszczony strukture planowanego projektu mozna
przedstawi¢ w formie tekstu hierarchicznego, podobnego do struktury spisu
tresci ksigzki. Takg strukture stosuje sie najczesciej w programach komputerowych,
np. MS Project. Przedstawiona na powyzszym rysunku struktura wygladataby
nastepujaco:

Projekt
A. Grupa zadan 1

A.1. Pakiet roboczy 1
A.1.1. Zadanie 1
A.1.2. Zadanie 2
A.1.3. Zadanie 3

A.2. Pakiet roboczy 2
A.2.1. Zadanie 4
A.2.2. Zadanie 5
Z.2.3. Zadanie 6

Graf WBS nie reprezentuje zadnej chronologii ani powigzan pomiedzy
zidentyfikowanymi pracami. To znaczy nie nalezy go tworzy¢ (lub czytac)
w sposéb nastepujacy: ,,od lewej strony sg zadania najwczesniej wykonywane,
nastepnie dalej w prawo ukazujg sie zadania pdzniejsze” lub ,najpierw wykony-
wane s3g zadanie te opisane na goérze struktury, pdzniej te ponizej”. Nic
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bardziej btednego, chociaz intuicyjnie tworzgc WBS, jego autorzy bedg starali sie
w pierwszej kolejnosci zidentyfikowac zadania najwczesniejsze, stad tez zapewne
w znacznej czesci tworzonych struktur najwczesniejsze zadania bedg zaznaczone po
lewej stronie, lecz NIE JEST TO REUGULA! Istnieje kilka sposobdéw grupowania
prac projektowych i konstrukcji WBS (w nawiasie przyktad zwigzany z remontem
mieszkania):

1) ze wzgledu na produkty (terrakota, panele, Sciany...),

2) ze wzgledu na typy prac (prace malarskie, prace hydrauliczne...),

3) ze wzgledu na fazy projektu (gromadzenie funduszy, umawianie wykonaw-
cow, remontowanie),

4) ze wzgledu na ponoszong odpowiedzialnosé¢, podwykonawcéw (ekipa A,
ekipa B, a w projektach wewnatrzfirmowych: dziat X, dziat Y, dziat Z),

5) ze wzgledu na pewnos¢ wystgpienia w projekcie — osobno grupuje sie
prace pewne — takie, ktére beda miaty miejsce, osobno te, ktérych po-
rzadek zalezy od czyjejs decyzji, a w dalszej kolejnosci te, ktére zalezg
od rezultatu eksperymentu itp.,

6) ze wzgledu na zaleznosé od innych projektow — osobno grupuje sie pra-
ce, ktére zalezg od wyniku projektu P1, nastepnie te, ktére zalezg
od projektu P2 itd.,

7) grupowanie mieszane — ze wzgledu nardine kryteria w zaleznosci
od czesci projektu i to jest najczesciej stosowane kryterium.

Narzedziem pomocnym przy konstruowaniu struktury podziatu prac moze

okazac sie lista kontrolna zawierajgca siedem pytan.

1. Czy plan struktury projektu jest kompletny?

2. Czy zostaty uwzglednione normy obowigzujgce w firmie?

3. Czy plan struktury projektu jest zbudowany zrozumiale?

4. Czy do kazdego pakietu roboczego zastata przypisana jedna osoba odpo-
wiedzialna?

5. Czy dla kazdego pakietu roboczego zostaty jednoznacznie wyjasnione
wszystkie wspodtzaleznosci z innymi pakietami roboczymi?

6. Czy dla kazdego pakietu roboczego zostaty zdefiniowane pozadane wyniki?

Czy sg one jednoznaczne i czy umozliwiajg kontrole?

7. Czy dla kazdego pakietu roboczego zostaty zdefiniowane wszystkie warunki
niezbedne do uzyskania planowanych wynikéw?

Szukajac odpowiedzi na postawione pytania, zbiera sie informacje dotyczace

poszczegodlnych pakietéw.

Przyktad

Struktura podziatu prac zwigzanych z budowg domu jednorodzinnego. Jest

to ten sam przyktad, jaki pokazany zostat przy okazji budowy modelu fazowego
projektu. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze model fazowy pokazuje podziat
projektu na etapy, co z kolei w WBS nie musi mie¢ zastosowania i obie techniki
bedg pokazywaty (z roing szczegétowoscig) ten sam projekt.
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Budowa dormu
A Formalnosci B. Budowa C. Przeprowadzka
—— r T 1 ——
A1 . A2 B1. Pace B2 Prace B 3. Prace c 1}]\26320”?2%;";6 ' leca Wyposazenie w.
- Projeidy - Dokurenty budowlane instalacyjne wykoriczeniowe urzadzenia stare meble
1 1 1 1 1
A2.1. Wykonanie B 1.1. Wykonanie B 2.1. Wykonanie . . c21.
L | Al Pzegad | L uzgodhnien = | stanusuronego | = instalagii -|B31 Wm& -| ¢t P'Z?qu = | Przygotonanie
projektowych otwartego elektrycznej mebli do transportu’
1 1 1 1
|| At2wper ||| A22Csee 1_ B12 Zamiaiecie | _ | B22MKOEE | B35 Wirczeriel || C1.2. Zozenie | |C2:2 Przowiezierie
architelta bucynku afzammj podig zamowien mebli
1 1 1
A13. Wykonanie | | | A%3. Unskanie I_ B23 Wikonanie | |33 wykonczenie| _ | C1.3. Instalaga €23, Utawienie
- projektu = | pozwoleniana instalagi - tazienek | wposazena |~ mebli
uzytkowanie grzewczych

I_ B 3.4. Wykonczenie
kuchni

Oczywiscie lista zadan do wykonania (w zaprezentowanym przyktadzie majg
one trzyznakowy kod, ale nie jest to reguty, zadania wykonawcze, czyli podlega-
jace dalszemu planowaniu to te, ktdre nie sg juz podzielone na mniejsze ele-
menty) na pewno nie wyczerpuje catego projektu. Oznacza to, ze struktura be-
dzie sie rozbudowywata, a na obecnym etapie mozliwe jest jego zaplanowanie
tylko z taka szczegdtowoscig, na jakg pozwala szczegdtowosc zidentyfikowanych
zadan.

2.4. Planowanie i kontrola czasu

Znaczna cze$é dziatan planistycznych polega na okresleniu zaleznosci miedzy
poszczegblnymi zadaniami, a nastepnie stworzeniu takiego harmonogramu
wykonywania zadan, ktéry umozliwiatby efektywng ilogiczng realizacje projektu.
Harmonogram umozliwia okreslenie czasu trwania realizacji poszczegdélnych
zadan i pakietow roboczych oraz poréwnanie, w stosunku do catosci, czasu prze-
znaczonego na projekt. Dekompozycja czasu projektu naczasy jego elementéw
sktadowych pozwala na bardziej realistyczne szacowanie dtugosci trwania poszcze-
gblnych czynnosci. Sporzadzenie planu czasowego umozliwia rowniez przesledzenie
wzajemnych interakcji pomiedzy poszczegdlnymi zadaniami (np. ewentualne
konflikty w dostepie do zasobdw), obcigzenia pracg poszczegélnych cztonkéw
zespotu oraz ustalenie rezerw ilimitdw czasowych, tzw. sSciezek krytycznych
realizacji projektu. Plan czasowy pozwala czesto na wykrycie ukrytych ,,zatorow”
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w realizacji projektu idaje mozliwo$¢ opracowania metod ich unikania.
Dzieki takiemu planowi mozliwe jest takie doktadne alokowanie $rodkéw
do zadan, ktére w danym momencie potrzebujg ich najwiecej, jak réwniez op-
tymalizacja takiej alokacji (np. pracownik po wykonaniu zadania jest delegowany
do pomocy przy innym).

Poziom szczegotowosci harmonogramu rosnie w funkcji zaawanasowania
definiowania projektu iw kazdym momencie moze wystepowac réwnolegle
kilka poziomoéw szczegdtowosci. Prace nad jedng czescig projektu mogg byc
bardzo zaawansowane, a nad inng mogg sie jeszcze nie rozpoczac.

Najprostszg formg planu czasowego jest wyszczegdlnienie chronologiczne
wszystkich zadan wraz z podaniem daty ich rozpoczecia i zakoriczenia oraz osoby
odpowiedzialnej za realizacje zadania. Takimi harmonogramami mozna postugiwac
sie jedynie w przypadku prostych, mato skomplikowanych projektéw, o przejrzystej
strukturze i zwigzkach pomiedzy poszczegdlnymi zadaniami. Bardziej rozpo-
wszechniong formag planu czasowego, umozliwiajgcg wizualizacje przebiegu
prac, sg diagramy belkowe — wykresy Gantta.

2.4.1. Tworzenie wykresow Gantta

Wykresy Gantta umozliwiajg doktadne $ledzenie przebiegu projektu, wraz
z ewentualnymi rezerwami i opdznieniami czasowymi. Umozliwiajg takze Sledzenie
obcigzenia pracownikéw oraz izolowanie zadan krytycznych pod wzgledem czasu
trwania, jak réwniez korelacji czasowych pomiedzy poszczegdinymi zadaniami.

Wykres Gantta mozna narysowac z dowolng szczegdtowoscig, ograniczajac
sie do zaréwno do pakietéw zadan, zadan gtéwnych, czastkowych, indywidualnych
czy tez czynnosci. Doktadnos¢ podziatu projektu dobiera sie odpowiednio do
zastosowania danego wykresu. Dla zarzadu firmy, czy innej jednostki kontrolujgcej,
projekt bedzie to podziat mniej szczegétowy (np. pakiety robocze lub zadania
gtéwne), dla wykonawcy pakietu lub zadania gtéwnego bedzie to podziat bardzo
szczegdtowy (np. na czynnosci).

Przyktad wykresu Gantta dla projektu w podziale na pakiety robocze przed-
stawiony zostat na rysunku 18. Liczby opisane jako ,Kolejny okres projektu”
oznaczajg doktadnos¢ czasowg projektu. Moga to by¢ dowolne jednostki czasu,
przy czym im bardziej doktadny podziat projektu, tym doktadniejsza skala czasu.
Przyktadowo dla pakietow roboczych projektu planowanego na 2 lata mogg to
by¢ miesigce lub nawet kwartaty, dla szczegdétowego harmonogramu pakietu
roboczego planowanego na 1 miesigc bedg do dni lub nawet godziny.
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Kolejny okres

Czynnosc

Zamoéwienie potproduktow

Sporzadzenie planu prac

Kosztorys materiatowy

Realizacja dostawy

Szkolenie pracownikéw

Szacowanie kosztow wtasnych

Realizacja przedmiotu projektu

Rysunek 18
Przyktadowy wykres Gantta
Zrédto: opracowanie wtasne.

Podstawowg zaletg wykresu Gantta jest czytelnos¢ prezentacji harmono-
gramu. tatwo mozna zauwazy¢, ktore z prac pokrywajg sie w czasie, jaka jest
kolejnos¢ czynnosci oraz jaki jest czas trwania poszczegdlnych zadan. Nie nadaje
sie on jednak do szczegétowego planowania czasu trwania, szczegélnie w odnie-
sieniu do projektdw dtugoterminowych i takich, ktdre zawierajg duzig liczbe
zadan. W takich przypadkach stosowane sg metody wykorzystujgce plany sie-
ciowe.

Zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi elementami planu sieciowego mozna
przedstawi¢ na trzy sposoby, a co za tym idzie mozemy wyrdznié¢ trzy rodzaje
takich planéw.

1. Plan, w ktérym proces jest opisywany za pomocy strzatki (metoda CPM —

Critical Path Method) przebiegajgcej pomiedzy dwoma weztami (zdarzeniami)

— poczatkowym i koncowym.

2. Plan, w ktorym wezet opisuje jednoczesnie zdarzenie wczesniejsze i pdzniej-
sze, koncentruje sie na czasie trwania danej czynnosci (tzw. metoda PERT).

3. Plan, w ktérym proces poczatkowy i koncowy opisywany jest za pomoca
weztéw (metoda PDM).

Pomimo pozornej prostoty, konstruowanie planu sieciowego jest procesem
wieloetapowym i tym bardziej skomplikowanym, im bardziej ztozony projekt ma
obrazowac. Poréwnanie powyzszych metod obrazuje tabela 3.
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Tabela 3. Poréownanie metod CPM, PERT i PDM

Metoda Co? Jest taczone przez Z czym?
CPM zdarzenie proces zdarzenie
PERT zdarzenie przyporzadkowanie zdarzenie
PDM proces przyporzadkowanie proces

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na konstrukcje planu sieciowego skfadajg sie cztery czynnosci:

podziat zadan na procesy i przedstawienie na planach czgstkowych,
potgczenie wszystkich plandw czgstkowych w catosciowy plan sieciowy,
obliczenie termindéw realizacji poszczegdlnych proceséw,

optymalizacja planu catosciowego.

Punktem wyjscia do skonstruowania dobrego planu, wedtug ktérejkolwiek
z przestawionych metod, jest poprawna struktura podziatu prac (strukturyzacja
projektu lub z jez. ang. WBS), czyli podziat projektu na zadania czgstkowe
i czynnosci oraz okreslenie zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi zadaniami.

PwnNnpRE

2.4.2. Planowanie czasu przy uzyciu metod sieciowych

Kazde przedsiewziecie sktada sie z rozmaitych dziatan, ktére mogg i powinny
by¢ uporzagdkowane w logicznej kolejnosci. Niektére czynnosci mogg by¢ wyko-
nywane w tym samym czasie lub po sobie w dowolnej kolejnosci, w przypadku
innych konieczne jest zachowanie $cisle okreslonego nastepstwa. Na przyktad:
po przybyciu na biwak mozna rownoczesnie (o ile oczywiscie jest do dyspozycji
wystarczajgca liczba oséb) przyrzadzaé positek i rozbijaé namioty, natomiast
przygotowanie postan dla uczestnikdéw biwaku jest mozliwe tylko po wczesniejszym
rozbiciu namiotow.

W przypadku sekwencyjnego wykonywania zadan (,jedna po drugiej”) cate
przedsiewziecie trwa tyle, ile suma czasdw potrzebnych do wykonania poszcze-
goélnych zadan. W przypadku réwnolegtego wykonywania kilku zadan, czas
trwania catego przedsiewziecia jest rdwny czasowi trwania najdtuzej trwajgcego
zadania.

Ten prosty sposéb liczenia czasu trwania przedsiewziecia znacznie sie
komplikuje, gdy nie wszystkie zadania sg wykonywane w sposdb sekwencyjny,
tzn. niektére z zadan mogg by¢ wykonywane w jednym czasie. W takim wypadku
czas trwania catego projektu bedzie rdwny sumie czaséw trwania najdtuzszego
ciggu sekwencyjnie wykonywanych czynnosci. Cigg taki nazywa sie $ciezka
krytyczna.
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Najprostszym sposobem na zbudowanie planu czasowego oraz wyznaczenie
czynnosci tworzacych sciezke krytyczng, jest wykorzystanie metod sieciowych.
Polegajg one na graficznym wyznaczeniu zaleznosci pomiedzy wszystkimi zada-
niami tworzacymi planowane przedsiewziecie. Istniejg dwie podstawowe metody
konstrukcji sieci czynnosci. Pierwsza polega na oznaczeniu zadan (czynnosci)
w formie strzatek (krawedzi sieci), ktére tgczg zdarzenia (np. poczatek zadania
i koniec zadania). W drugiej metodzie zadania sg przedstawiane w weztach, a nie
na krawedziach sieci. Przyktady sieci czynnosci projektu, wykonanych obiema
metodami przedstawia rysunek 19.

ORNO

B) A > B > D > F

A) - wezly sieci (okregi) oznaczaja zdarzenia, a krawedzie sieci (strzatki) czynnosci; linia przerywana
oznaczono czynnos$é pozorng
B) - wezly sieci (prostokaty) oznaczaja czynnosci, a krawedzie sieci (strzatki) - zdarzenia

Rysunek 19
Przyktadowe sieci czynnosci.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Najczesciej w sieci typu A (rys. 19) zdarzenia s3 nhumerowane od 1 do n,
a czynnosci oznaczane sg symbolami oznaczajgcymi wezty, ktére tgczg. Na przy-
ktad czynnos¢ rozpoczynajaca sie zdarzeniem 1 i konczaca zdarzeniem 2 ma
symbol (1-2). W drugim typie sieci czynnos$ci s3 numerowane alfanumerycznie
(A, B, C, ...). Na przedstawionym rysunku, dla zwrdcenia uwagi na konstrukcje
obu sieci, zostaty one oznaczone obydwoma sposobami. Nalezy zwrdci¢ uwage,
7e czynnos$¢ (6-5) w pierwszym typie sieci, jest czynnoscig pozorng, tzn. zdarzenie
6 musi nastgpié, aby rozpoczg¢ czynnosé (5-7), lecz czas trwania czynnosci (6-5)
jest rowny 0.
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W dalszej czesci zostanie przedstawiona metoda konstrukcji planu czaso-
wego w oparciu o sie¢ czynnosci typu B. Ten sposdb budowy sieci jest podstawg
konstrukcji PDM (ang. Precedence Diagramming Method). PDM jest to plan
sieciowy, w ktéorym proces poczatkowy i koAcowy opisywany jest za pomoca
weztéw (rys. 19), na ktérym opisuje sie siedem zasadniczych dla planu
czasowego informacji:

— czas trwania zadania,

— najwczesniejszy mozliwy czas rozpoczecia zadania,

— najwczesniejszy mozliwy czas zakoniczenia zadania,

— najpdbiniejszy dopuszczalny czas rozpoczecia zadania,

— najpbiniejszy dopuszczalny czas zakonczenia zadania,

— catkowity zapas czasu na zadaniu,

— swobodny zapas czasu na zadaniu.

Technika wykreslania diagraméw sieciowych PDM wykorzystuje metode
Sciezki krytycznej.

Wczesny Catkowity Wczesny
start zapas koniec
zadania czasu zadania
Czas .
trwania Nazwa zadania
P&zny Swobodny Pézny
start zapas koniec
zadania czasu zadania

Rysunek 20
Opis zadania/czynnosci w metodzie PDM
Zrédto: opracowanie wtasne.

Pierwszy etap opracowania planu czasowego projektu obejmuje:

— definiowanie czynnosci — okreslanie czynnosci, ktére muszg by¢ wykonane,
aby zrealizowaé okreslone w projekcie zadania,

— sekwencjonowanie czynnosci — ustalanie kolejnosci i zaleznosci pomie-
dzy czynnosciami,

— szacowanie czasu trwania — okreslanie czasu potrzebnego na realizacje
poszczegblnych czynnosci.

Efekty tych dziatan mozina przedstawi¢ w formie tabelarycznej, ktérej

przykfad zostat przedstawiony w tabeli 5.
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Tabela 4. Sposdb prezentacji danych wyjsciowych do przygotowania planu

czasowego
Nazwa zadania Szacow.any cz'as Poprzedniki
trwania [dni]
A 5 -
B 4 A
C 3 A
D 5 B
E 3 C
F 7 D, E

Zrédto: opracowanie wtasne.

Warto zwrdci¢ uwage, ze te same informacje mozna przedstawic¢ postugujac
sie pojeciem nastepnikdw, a wiec czynnosci, ktére wystepujg bezposrednio
w nastepstwie analizowanej czynnosci. W takim wypadku powyisza tabela
zawierataby nastepujgce dane:

Tabela 5. Alternatywny sposoéb prezentacji danych wyjsciowych do przygotowania
planu czasowego

Nazwa zadania Si:i:;‘::iaan[\:if‘zi]as Nastepniki
A 5 B, C
B 4 D
C 3 E
D 5 F
E 3 F
F 7 =

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nie ma zasadniczych rdznic logicznych pomiedzy oboma sposobami prezentac;ji
zaleznosci, tak wiec przygotowujac plan projektu, wybiera sie jedng z nich (nigdy
obie naraz, poniewaz jest to bardzo mylgce, niemniej jednak warto jest sprawdzi¢
poprawnos¢ przygotowanych zaleznosci, weryfikujac je alternatywng metoda
do wykorzystywanej przy planowaniu).

W drugim etapie nalezy wykresli¢ sie¢ czynnosci, postugujac sie informacjami
zawartymi w kolumnie ,,Poprzedniki”. Analizujgc przedstawiony przyktad, mozna
zauwazyé, ze pierwszym zadaniem, ktére powinno by¢ wykonane w projekcie
jest zadanie A. Nie ma ono bowiem zadnych poprzednikéw. Przyjmujgc zatozenie,
ze zadania oznaczane sg w weztach sieci, a ich formg graficzng jest prostokat,
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mozna narysowac pierwszy prostokat, oznaczony literg A. Po zakoriczeniu wyko-
nywania zadania A mozna przystgpi¢ do wykonania zadania B i C. Zadania te
mogg sie rozpoczaé rownolegle, co graficznie mozna zaznaczy¢ jako dwa prostokaty
potozone réwnolegle do siebie. Poniewaz oba zadania zaczynajg sie po zakon-
czeniu zadania A, nalezy wykresli¢ dwie strzatki rozpoczynajgce sie od zadania A,
a konczace sie na zadaniach B i C (rys. 21).

A > B

Rysunek 21
Wyznaczanie sieci czynnosci
Zrédto: opracowanie wtasne.

Analizujgc dalej powyzszg tabele danych nalezy wyznaczy¢ zadania D i E,
ktére zaczynajg sie odpowiednio po wykonaniu zadan B i C. Postepujac analo-
gicznie, nalezy wykresli¢ strzatke rozpoczynajaca sie w zadaniu B i prowadzaca
do zadania D, a nastepnie strzatke rozpoczynajacg sie z zadaniu C i prowadzaca
do zadania E. Ostatnie z zadan — F — rozpoczyna sie po zakoriczeniu zadan D i E.
Tak wiec strzatki rozpoczynajace sie w zadaniach D i E powinny prowadzi¢ do
zadania F. Ostateczny ksztatt sieci przedstawia rysunek 22. Jak wida¢ jest to ta
sama sie¢, ktorej przyktad zostat zamieszczony na rysunku 19.

\4

A > B

D

\4
-

Rysunek 22
Przyktadowa sie¢ czynnosci
Zrédto: opracowanie wtasne.

Po wyznaczeniu sieci nalezy na kazdym z weztdw zaznaczy¢ czas trwania za-
dania oraz przygotowaé miejsce na wpisanie danych dotyczacych czaséw rozpo-
czecia i zakonczenia. Przyktad oznaczen kazdego z weztéw zostat przedstawiony
na rysunku 20.
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Trzeci etap to wyznaczenie najwczes$niejszych termindw rozpoczecia i za-
konczenia kazdego z zadan (wczesnego startu i wczesnego konca). Wyznaczenie
tych wartosci rozpoczyna sie od przyjecia zatozenia, ze pierwsze zadanie rozpoczyna
sie w terminie 0 (w efekcie otrzymuje sie czas trwania projektu) lub od wyzna-
czenia planowanej daty rozpoczecia pierwszego zadania (w efekcie otrzymuje
sie ostateczny termin zakonczenia projektu). W dalszej czesci zostanie przed-
stawiony sposéb wyznaczenia czasu trwania projektu, wyznaczenie termindéw
wykonuje sie analogicznie. Obliczenie czasu trwania zadania wykonuje sie
W sposOb przedstawiony na rysunku 23.

wczesny czas wczesny
start + trwania = koniec
0 5 5

0 | 5
-5 | A/
|/

Rysunek 23
Obliczanie czasu trwania zadania
Zrédto: opracowanie wiasne.

Po wykonaniu zadania A sie¢ czynnosci rozdziela sie na zadania B i C. Oznacza
to, ze oba te zadania najwczesniej mogg sie rozpoczaé po zakoniczeniu zadania
A, a wiec w pigtej jednostce czasu (w przyktadzie jednostka jest dzien). Sposdb
obliczenia termindéw rozpoczecia i zakonczenia zadan B i C przedstawiono na
rysunku 24.

W dalszej kolejnosci wyznacza sie najwczesniejsze terminy rozpoczecia
i zakonczenia zadan wykonywanych sekwencyjnie, a wiec zadania D, ktére roz-
poczyna sie po zakonczeniu zadania B oraz zadania E, ktére rozpoczyna sie po
zakonczeniu zadania C. Postepujac analogicznie do przyktadu przedstawionego
na rysunku 23, otrzymuje sie najwcze$niejszy termin rozpoczecia zadania
D — 9 jednostka czasu, nastepnie dodajgc czas trwania zadania D wynoszacy 5,
otrzymuje sie najwczesniejszy termin zakoriczenia zadania D w 14 jednostce czasu.
Podobnie zadanie E moze rozpoczgé sie najwczesniej w 8 jednostce czasu,
planowy czas trwania 3 jednostki, a wiec najwczesniejszy termin zakonczenia
zadania E to 11 jednostka czasu (rys. 25).
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wczesny
start
5 +

czas
trwania

4 =

wczesny
koniec
9

i~

0 | 5 e )
5| A >4 | B/
wczesny czas wczesny
start trwania koniec
5 + 3 =38
R )
5 | 8
3| C
Rysunek 24
Obliczanie czasow trwania zadan rozpoczynanych jednoczesnie
Zrédto: opracowanie wtasne.
wczesny czas wczesny wczesny czas wczesny
start trwania koniec start trwania koniec
5 + 4 =9 A 9 + 5 = 14
5 [ 9 »9 | 5 [14
4 | B D
wczesny czas wczesny wczesny czas wczesny
start trwania koniec start trwania koniec
5 + 3 =8 8 + 3 =N
5 | 8 »8 | 3 | 11
3| C E
zadanie nastepujgce moze rozpoczgc¢ sie najwczesniej na koniec
terminu ,wczesnego konca” swojego poprzednika, a wiec w praktyce
na poczatku nastepnej jednostki czasu, jednak aby zachowa¢ matematyczng
poprawnos$¢ w metodzie ,przenosi sie” warto$¢ wczesnego konca
Rysunek 25

Obliczanie czaséw trwania zadania wykonywanych sekwencyjnie

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wiecej trudnosci jest z wyznaczeniem optymistycznego terminu rozpoczecia
zadania F. Warunkiem rozpoczecia zadania F jest zakoniczenie zadan D i E. Zada-
nie D najwczes$niej zakonczy sie w 14 jednostce, natomiast zadanie E w 11.
Poniewaz obydwa zadania muszg by¢ wykonane, aby rozpoczgé zadanie F, naj-
wczesniejszym mozliwym terminem rozpoczecia zadania F jest 14 jednostka
czasu. Uogdlniajac, zadanie, ktdre rozpoczyna sie po zakonczeniu wiekszej
liczby zadan, rozpoczyna sie w terminie rdwnym warto$ci maksymalnej
najwczesniejszych termindw zakonczenia zadan poprzedzajgcych. Sposdb wy-
znaczenia najwczesniejszego terminu rozpoczecia zadania F przedstawia rysunek 26.

Jak wynika z obliczen, optymistyczny czas zakornczenia ostatniego z zadan
(a wiec catego projektu) to 21 jednostka czasu. Wyznaczenie optymistycznych
czasow rozpoczecia i zakonczenia poszczegdlnych zadan jest tylko jedng z kategorii
danych, jakie mozna uzyskac analizujac sie¢ czynnosci. Rownie istotna jest moz-
liwos¢ wyznaczenia pesymistycznych czaséw rozpoczecia i zakonczenia, luzéw
na zadaniach, a w konsekwencji Sciezki krytycznej.

Czwartym etapem opracowania planu czasowego przy wykorzystaniu
metod sieciowych jest okreslenie najpdzniejszych termindw rozpoczecia i zakon-
czenia zadan. W tym celu nalezy przeanalizowad sie¢ czynnosci postepujgc po-
dobnie jak w poprzednim etapie, lecz rozpoczynajgc od ostatniego zadania
i zmierzajgc w kierunku zadania pierwszego.

wczesny czas wczesny wczesny czas wczesny
start trwania koniec start trwania koniec
9 + 5 = 14 14 4+ 7 =21

9 | 14 ;14 | 21
5 D 7| F

wczesny czas wczesny
start trwania koniec
8 + 3 =1 \
Poniewaz
8 L 11 14 = Max (11;14)
zadanie F nie moze sie
3 E rozpoczg¢ wczesniej niz
‘ po 14 dniu
Rysunek 26

Obliczanie czasow trwania zadania zaleznego od wiekszej liczby zadan
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Na poczatku przyjmuje sie zatozenie, Zze najwczesniejszy termin zakonczenia
ostatniego zadania jest réwnoczednie najpdzniejszym terminem zakorczenia
tego zadania, jak i innych, ktére nie majg juz swoich nastepnikéw (czego nie
widaé na zatgczonym przyktadzie sieci czynnosci). Najpdzniejszy termin rozpo-
czecia zadania otrzymuje sie odejmujgc od najpdzniejszego terminu zakonczenia,
czas trwania zadania (rys. 27).

14 [\ |21
= 7 F\
L 14 | 21
pozny pozny czas
start koniec trwania
14 = 21 - 7

Rysunek 27
Wyznaczenie pesymistycznego terminu rozpoczecia zadania
Zrédto: opracowanie wtasne.

Postepujac wstecz, wzdtuz krawedzi sieci, dochodzi sie do zadan D i E.
Poniewaz najpdzniejszym terminem rozpoczecia zadania F jest 14 jednostka
czasu, zadania D i E, ktére poprzedzajg zadanie F muszg sie najpdzniej zakonczyé
w 14 jednostce czasu (rys. 28).

9 | 14 14 | 21
5 D 7 F
9 [ <4 14 | 21
pézny pdézny czas
start koniec trwania

9 = 14 - 5

8 [ 11

3 E

11 L %4
pozny pozny czas

start koniec trwania

"M = 14 - 3

Rysunek 28
Wyznaczanie pesymistycznych termindw zakoriczenia zadarn
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Dalej postepuje sie analogicznie jak w przypadku wyznaczania terminéw
najwczesniejszych (oczywiscie odejmujac, a nie dodajac, od siebie terminy i cza-
sy trwania). Podobnie jak w przypadku wyznaczania najwczesniejszego czasu
rozpoczecia zadania F, mogg wystgpic¢ trudnosci przy wyznaczeniu najpdzniejszego
terminu zakoniczenia zadania A. Po zadaniu A rozpoczynajg sie zadania B i C.
W zwigzku z tym najpdiniejszy termin zakonczenia zadania A bedzie réwny
5 jednostce czasu, poniewaz najpdzniej zadanie B moze rozpoczac¢ sie w 5 jednostce
czasu (rys. 29).

Pigtym etapem przygotowania planu czasowego w oparciu o sie¢ czynnosci
jest wyznaczenie zapaséw czasu na zadaniach. Metoda sciezki krytycznej pozwala
na wyznaczenie dwodch ich rodzajéw: catkowitego (TB — ang. total buffer)
i swobodnego (FB — ang. free buffer). Zapas catkowity to okres, o ktéry mozna
wydtuzy¢ czas trwania zadania bez wptywu na termin zakonczenia projektu.
Natomiast zapas swobodny to okres, o jaki mozna wydtuzyé czas trwania zada-
nia bez wptywu na termin rozpoczecia nastepujgcego po nim zadania. Zapasy te
wyznacza sie w sposéb nastepujacy:

TB = Pdzny start danego zadania — Wczesny start danego zadania

FB = Wczesny start najwczesniejszego nastepnika — Wczesny koniec danego
zadania

W analizowanym przyktadzie dla zadania C:

— TB =8 (pdiny start zadania C) — 5 (wczesny start zadania C) = 3

— FB =8 (wczesny start zadania E) — 8 (wczesny koniec zadania C) =0
Oznacza to, ze zadanie C moze opdznic sie o 3 dni i nie wptynie na planowany
termin zakonczenia projektu (21 dzien). Natomiast kazdy dzien opdinienia
zadania C op&zZni termin rozpoczecia zadania E.

Natomiast zapasy czasu dla zadania E bedg wynosity:

— TB =11 (pdiny start zadania E) — 8 (wczesny start zadania E) = 3,

—  FB =14 (wczesny start zadania F) — 11 (wczesny koniec zadania E) = 3.
Oznacza to, ze zadanie E moze opdzni¢ sie o 3 dni i nie wptynie na planowany
termin zakonczenia projektu (21 dzien). Roéwniez opdzinienie zadania E
o 3 dni nie wptynie na termin rozpoczecia zadania F.

Zapas swobodny moze wydawac sie btahg informacja, niemniej jednak
w zestawieniu z planowanymi zasobami jest to informacja niezwykle istotna.
Moze sie bowiem okaza¢, ze przesuniecie w czasie zadania posiadajgcego zapas
swobodny z pozoru nie wptynie na termin realizacji projektu, ale przesuwajac
zadania nastepujace po nim, mozna natkngc¢ sie na problem brakujgcych zasobéw
(niedostepnosé w danym dniu ze wzgledu na urlop, zaangazowanie w innych pro-
jektach, wyjazd stuzbowy, niemozliwos¢ dostarczenia materiatéw w danym termi-
nie, brak miejsca do sktadowania materiatow itp.). Planujgc zadania i okreslajac ich
zapasy czasu, nalezy spojrze¢ nie tylko na projekt jako wyodrebniony twér,
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lecz na catg organizacje jako ztozony system sktadajgcych sie z ludzi, organizacji

pracy, systemu powigzan z jednostkami zewnetrznymi itp.

Szdsty, ostatni, etap to wyznaczenie Sciezki krytycznej. Zadania znajdujgce

sie na sciezce krytycznej to te, dla ktorych luz na zadaniu jest rowny 0.

Rysunek 29 przedstawia sie¢ czynnosci wraz z zaznaczeniem wczesnych
startéw i koncow oraz pdzinych startéw i koicdw poszczegdlnych zadan oraz
zapasow catkowitego i swobodnego na kazdym zadaniu. Zadania znajdujace sie

na Sciezce krytycznej oznaczone sg podwdjnym obramowaniem.

0 | 5 5 . 9
5, A 4 | B
[ 5% 5 [ 9
pozny pézny pozny czas
koniec start koniec trwania
5 5 = 9 - 4
v
_ 5 | 8
poniewaz
5 = Min (5;8) 3 C
zadanie A nie moze 8 | 11
zakonczyc sie pozniej B N
.- . c s x pdzny poézny czas
niz 5 a,by nie opozniac start koniec trwania
zadania B 8 = 11 - 3
Rysunek 29
Wyznaczenie pesymistycznego czasu zakoriczenia zadania
Zrédto: opracowanie wiasne.
o] 0[5 5 0 [ 9 9 [ 0 [14 14 ] 0 [21
5| A - 4 B 5 D 7 F
0 01 5 5 0 [ o 9 0 [14 14 0 [21
5 3 18 8 3 1
> 3| C 3| E
8 0o 1 1" 3 [14
Rysunek 30

Plan czasowy dla przyktadowego projektu wykonany w oparciu o sie¢ czynnosci

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przedstawiona sie¢ czynnosci nie jest skomplikowana. W rzeczywistosci
czesto zdarza sie, ze w projekcie jest wiecej niz jedna $ciezka krytyczna. W rzeczywi-
stych projektach liczba zadan jest znacznie wieksza, co powoduje, ze reczne wyzna-
czenie sieci czynnosci jest bardzo czasochtonne. Rozwigzaniem tego problemu jest
uzytkowanie jednego z wielu programéw zajmujacych sie planowaniem czasu trwa-
nia przedsiewziec¢ (np. MS Project czy freeware’owy ProjectLibre).

Na podstawie diagramu sieciowego mozna réwniez przedstawié wykres
Gantta analizowanego projektu.

F |

: ____ 1

D I
c I

B I

~

Czas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Na powyzszym wykresie dodatkowo kolorem czerwonym zostata oznaczona
Sciezka krytyczna projektu. Nalezy jednak pamietaé, ze wykres Gantta NIE stuzy
do wyliczania zadan krytycznych w projekcie, a jedynie do prezentacji wynikow
harmonogramu.

2.4.3. Metoda PERT

Metoda PERT (ang. Program Evaluation and Review Techniqge — technika
programowania oceny i zmian) zostata opracowana w Stanach Zjednoczonych
jako sposéb planowania wykorzystania okretu podwodnego Polaris. Siec¢
czynnosci w metodzie PERT ma zdeterminowang strukture logiczng, natomiast
czasy trwania poszczegdlnych czynnosci sg zmiennymi losowymi o rozkfadzie
normalnym (Gaussa). Dla kazdej z czynnosci podane s3 trzy oceny czasu jej
trwania:

— g - czas optymistyczny (czas trwania czynnosci w najbardziej sprzyjajacych

warunkach),

— b — czas pesymistyczny (czas trwania czynnosci w najmniej sprzyjajacych

warunkach),

— m — czas modalny, czyli najbardziej prawdopodobny (czas trwania

czynnosci, ktéry wystepuje zazwyczaj).
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Na podstawie czaséw a, b oraz m oblicza sie oczekiwany czas trwania
czynnosci t zgodnie ze wzorem:

‘, :Lé"*b (17)

oraz wariancje czasu oczekiwanego:

2
ol = (b;“) (18)

Pierwiastek kwadratowy z wariancji jest réwny odchyleniu standardowemu
od wyznaczonego czasu oczekiwanego, spodziewanego rzeczywistego czasu
trwania czynnosci. To znaczy, ze gdyby powtarza¢ czynnos$é (i) odpowiednio
duzo razy, to $redni czas jej trwania wyniéstby t., natomiast odchylenie standar-

dowe o .

Do zilustrowania metody PERT mozna postuzy¢ sie przyktadem omawianym
w poprzednim punkcie (rys. 38).

Dane na temat czaséw trwania poszczegdlnych czynnosci oraz obliczone
wielkosci czasdw oczekiwanych ¢, zostaty przedstawione w tabeli 6.

Tabela 6. Czasy trwania czynnosci w przyktadowej sieci

- Czasy Czasy
Czynnosc p m b oczekiwane ¢,

A 4 5 9 5,5

B 3 4 6 4,2

C 13|65 3,0

D 4 5 8 5,3

E 1 3 7 3,3

F 5 7|15 8,0

Zrédto: opracowanie wtasne.

Po obliczeniu czaséw oczekiwanych nalezy przeanalizowaé¢ ponownie sieé
czynnosci i wyznaczy¢ Sciezke krytyczng. W analizowanym przypadku przebieg
Sciezki krytyczniej nie zmienit sie i po uwzglednieniu czaséw oczekiwanych nadal
obejmuje zadania: A, B, Di F.

Oczekiwany termin realizacji przedsiewziecia wynosi 23 jednostki czasu,
przy czym nalezy pamietaé, ze jest to wielkos¢ losowa, od ktérej termin rzeczy-
wisty moze sie réznic.
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Aby mdc oszacowad te rdéznice, potrzebna jest znajomos¢ wariancji oczeki-
wanego terminu realizacji przedsiewziecia, ktéra jest réwna sumie wariancji
czynnosci  krytycznych. Obliczone wartosci wariancji czynnosci krytycznych
przedstawia tabela 7.

Tabela 7. Wartosci wariancji czynnosci krytycznych dla przyktadowej sieci

Czynnos¢ Wariancja
A 0,694
B 0,250
D 0,444
F 2,778

Zrédto: opracowanie wtasne.

Odchylenie standardowe terminu zakonczenia przedsiewziecia (réowne
sumie podanych w tabeli wariancji) wynosi 4,166. Znajgc oczekiwany termin
zakonczenia przedsiewziecia i jego wariancje, mozna obliczy¢ prawdopodobien-
stwo, ze projekt zostanie zrealizowany w terminie dyrektywnym (to jest przed
uptywem okreslonego czasu). W tym celu oblicza sie wartos$¢ statystyki:

w (19)
Vo7
gdzie:
\Jo7 —odchylenie standardowe terminu zakoriczenia przedsigewzigcia,
t, —termin dyrektywny,
t, —oczekiwany termin zakoriczenia przedsiewziecia.
Zakfadajac, ze narzucony termin realizacji przedsiewziecia wynosi 22
jednostki czasu, wartosc statystyki x wynosi:
22-23
X =

\/4,166

Nastepnie, z tablic dystrybuanty rozktadu normalnego ustandaryzowanego,
nalezy odczytaé¢ prawdopodobienstwo dotrzymania terminu dyrektywnego dla
obliczonej statystyki (0,4899). W rozpatrywanym przypadku wynosi ono:

F(~0,4899) = 0,3120

=0,4899

Zatem projekt zostanie wykonany przed zakonczeniem 22 jednostki czasu
z prawdopodobieAstwem nieco wiekszym niz 0,31.

Przyjmuje sie, ze prawdopodobienstwo dotrzymania terminu dyrektywnego
powinno wahac sie pomiedzy 0,25 a 0,6. Dla prawdopodobienistwa mniejszego
niz 0,25 szansa dotrzymania terminu dyrektywnego jest znikoma, za$ prawdo-
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podobienstwo wieksze niz 0,6 $wiadczy o tym, ze termin dyrektywny zostat
dobrany zbyt ostroznie.

2.5. Planowanie zasobow projektu

2.5.1. Przydzielanie rél w projekcie

Najczesciej jako narzedzie przydziatu rél i odpowiedzialnosci stosuje sie tzw.
macierz rél i odpowiedzialnosci (ang. RAM — Responsibility Assigment Matrix).
Jest to rodzaj tabeli, w ktérej potgczone sg dwie informacje: w wierszach — dane
z WBS (zadania i/lub pakiety zadan) oraz w kolumnach — struktura organizacyjna
projektu (w uproszczeniu zestawienie oséb, stanowisk pracy i podwykonawcéw
bioracych udziat w projekcie). Na przecieciu sie kolumn z wierszami, w sposdb
symboliczny okres$la sie role i/lub odpowiedzialno$¢ danej osoby, stanowiska
pracy lub podwykonawcy w danym zadaniu/pakiecie roboczym.

zadanie A1.1. E

zadanieA2.1. R, W w A
zadanie B 1.2. w w R A
zadanie B 2.1. R w w A E
zadanieC1.1. R, E w A

Rysunek 31
Przyktad macierzy rél i odpowiedzialnosci
Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawionemu w powyzszym przyktadzie zestawowi symboli przypisuje
sie nastepujace znaczenie:

R — Responsibility — odpowiedzialno$é, w przyktadzie Jan jest odpowiedzialny
za wykonanie zadania A.1.1. Jest to odpowiedzialno$¢ za doprowadzenie do
faktu wykonania tego zadania. Nie oznacza jednoczesnie, ze jest on wykonawca
tego zadania (sg nimi Ewa i Ola).

A — Authority — wiadza (kontrola, decyzje, ograniczenia), w przyktadzie
Dyrektor dziatu ma takg wtadze i to on moze narzucaé pewne ograniczenia, kon-
trolowac postep pracy, czy tez wydawac decyzje zmieniajgce przebieg danego
zadania. Nalezy tutaj zwrdci¢ uwage na fakt, ze w organizacjach o Scistej hierarchii
podlegtosci, pracownicy majg duzy problem z rozréznieniem pojeé ,,odpowie-
dzialnos¢” i ,wtadza”, stawiajac znak réwnosci pomiedzy nimi. Oczywiste jest, ze
dyrektor dziatu, w ktéorym odbywa sie projekt jest za niego odpowiedzialny, nie
mniej jednak nie o taka odpowiedzialno$¢ w tym narzedziu chodzi.
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E — Expertise — wiedza ekspercka (pomoc dla wykonawcy), w przyktadzie
dla zdania A.1.1. jego wykonawcy Ola i Ewa czy tez Jan jako odpowiedzialny
za wykonanie, mogg sie zwrécic¢ do Biura IT z prosbg o pomoc.

W — Work — wykonawstwo (fizyczny/koncepcyjny wysitek), w przyktadzie
dla zadania A.1.1. Ewa i Ola bedg musiaty wykonaé dane zadanie. To te dwie
osoby poniosg najwiekszy wysitek w sensie naktadu pracy nad zadaniem.

Przedstawiong na przyktadzie macierz rél i odpowiedzialnosci nazywa sie
w skrdcie RAEW (od pierwszych liter nazw odpowiedzialnosci). Czesto mozna sie
spotkac z innym rodzajem macierzy (inne oznaczenia) — RACI. Jest to macierz
czesciej stosowana w amerykanskim srodowisku pracy. W tej odmianie poszcze-
gblne oznaczenia oznaczaja: R — responsible (w sensie wykonawczym), A — acco-
untable (na czyje konto praca jest realizowana, odpowiednik responsible
w RAEW), C — collaborate (kto jest uprawniony/oddelegowany do pomocy
w realizacji), | — informed (kto jest informowany o postepach prac). W praktyce
jednak kazda organizacja moze tworzy¢ swoje wiasne symbole przypisywane
poszczegdlnym rolom. Z punktu widzenia organizacyjnego wazne jest jedynie to,
aby tylko jedna osoba byfa odpowiedzialna (w sensie doprowadzenia do stanu do-
konanego) za wykonanie danego zadania.

2.5.2. Planowanie harmonogramoéw zasobow

Wskazana powyzej technika tworzenia macierzy RAM umozliwia zakomuni-
kowanie kto jakg role petni w projekcie. Z punktu widzenia operacyjnego, wazng
jest informacja dotyczaca kto, jakie zadanie i kiedy wykonuje, a wiec przygotowanie
harmonogramow pracy poszczegdlnych zasobdéw (ludzkich i technicznych/
sprzetowych) oraz harmonogramow zapotrzebowania na materiaty. Harmono-
gramy zapotrzebowania na wszystkie trzy rodzaje zasobow (ludzi, sprzet, mate-
riaty) tworzy sie w ten sam sposoéb, opierajgc sie na omdéwionych wczesniej wy-
kresach Gantta.

Przy prezentacji harmonogramu, paski na wykresie Gantta reprezentowaty
zadania do wykonania roztozone w czasie. W przypadku harmonogramow zasobow,
te same paski reprezentujg zasoby (a nie zadania). W zwigzku z tym paskéw
zwigzanych z realizacjg jednego zadania moze by¢ wiecej niz jeden, poniewaz
wieksza liczba zasobdw moze bra¢ w nim udziat. A zatem warto jest oznaczaé
poszczegdlne paski nazwami zadan, ktére posrednio reprezentuja.

Ponizej rozszerzony zostat przyktad zaprezentowany do zilustrowania
technik planowania czasu, z tym Ze zostat on rozszerzony o informacje dotyczace
zasobow (dla uproszczenia tylko ludzkich) niezbednych do realizacji poszczegdlnych
zadan. Ponizsza tabela zawiera te informacje, a jednoczesnie nalezy zwrécic
uwage, ze jest to uproszczona macierz RAM, sporzadzona tylko dla wykonawcow
poszczegdlnych zadan.
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Nazw.a Szacow.a ny cz'as Poprzedniki Jan Ola Ewa
zadania trwania [dni]
A 5 - X X
B 4 A X
C 3 A X X
D 5 B X
E 3 C X
F 7 D, E X X

Dla przypomnienia wykres Gantta prezentujgcy harmonogram dla tego
projektu jest nastepujacy:

F I
E B

D I

B I
A I

Czas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Tak wiec harmonogram pracy zasobow w projekcie bedzie wygladat naste-
pujaco:

Ewa Cc C C E E E F F F F F F F

Ola A A A A A B B B B D D D D D

Jan A A A A A C CC F F F F F F F

Cas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Ten sam przyktad moze postuzy¢ do zaprezentowania planowania zasobéw
pogrupowanych specjalnosciami, np. elektrycy, hydraulicy, programisci, anali-
tycy itd. W tabeli prezentujgcej zasoby zaangazowane w projekt wprowadzone
zostaty (w miejsce konkretnych oséb: Jana, Oli i Ewy) grupy zasobow: programisci
i analitycy. Wartosci liczcbowe w kolumnach tabeli oznaczajgcych poszczegdine
grupy zasobdOw oznaczaja liczbe oséb niezbednych do wykonania zadania.
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Szacowany
Nazwa . - o s .
. czas trwania Poprzedniki | Programisci Analitycy
zadania .
[dni]
A 5 - 1 1
B 4 A 2
C 3 A 3
D 5 B 2
E 3 C 2 2
F 7 D, E 1
Harmonogram projektu pozostaje bez zmian:
F |
E I
D ]
c I
B ]
A

Cas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Natomiast powstajg dwa harmonogramy zapotrzebowania na zasoby,
pierwszy dla programistow:

P3 c Cc C
P2 c ¢ C E E E
P1 A A A A A

(@)
(@)
(@)
m
m
m
M
M
M
M
M
M
M

Czas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

drugi dla analitykow:

A4 E E E
A3 E E E
A2 B B B B D D D D D
Al A A A A A B B B B D D D D D

Cas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
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Z tych histograméw mozna odczyta¢, jaka liczbe programistéw oraz analitykéw
powinien mie¢ w dyspozycji szef projektu (3 etaty programistow i 4 etaty anali-
tykéw). Szef projektu, dysponujac takimi informacjami moze je przekazaé¢ do
szeféw poszczegdlnych komadrek organizacyjnych (np. zespotu programistow
i zespotu analitykdw), ktorzy to kierownicy przydzielg do projektu (pozgdang
sytuacjg jest, ze w porozumieniu z szefem projektu) konkretne osoby do realizacji
planowanego projektu. Rozwijajac ten przyktad mogtoby to sie odby¢ poprzez
zastgpienie oznaczen P1, P2... A3, A4 nazwiskami konkretnych oséb przydzielonych
do zespotu projektowego.

2.6. Planowanie budzetu

Nieodtaczng czescig planu projektu jest budzet projektu, czyli okreslenie ilosci
srodkéw pienieznych, ktére zostang rozdysponowane w trakcie realizacji projektu.
Ze wzgledu naistnienie wielu niewiadomych podczas realizacji projektu oraz braku
mozliwosci doktadnego oszacowania niektdrych kosztdw, w praktyce niemozliwe jest
zbudowanie bezbtednego budzetu. Dazeniem odpowiedzialnych za jego konstrukcje
cztonkéw zespotu projektowego jest, aby powstat dokument najbardziej prawdopo-
dobny, satysfakcjonujgcy wszystkie zainteresowane strony. Podstawowym pro-
blemem w trakcie ustalania budzetu jest przetozenie planowanych dziatar na dajace
sie wyrazi¢ liczbowo wartosci (koszty, przychody, zyski, liczbe oséb, pracochtonnosc).
Tak wiec stworzenie budzetu mozna uwazad za istotny , kamien milowy” w realizacji
projektu. Aby osiggng¢ taki cel, nalezy wykona¢ zmudng prace polegajaca
na okresleniu wzorcowej pracochtonnosci wszystkich czynnosci, ktére nalezy wyko-
naé¢, wybraniu optymalnych rozwigzan organizacyjnych realizacji poszczegdlnych
czynnosci, co pozwoli na oszacowanie kosztéw. Istotnym elementem zatozer budze-
towych jest okreslenie normatywnego czasu realizacji czynnosci sktadowych
i sprawdzenie, czy nie nastepuje kolizja w dostepie do zasobdw. Plan budzetowy jest
zmieniajacym sie dynamicznie, wraz z postepami prac projektowych, dokumentem,
w ktérym musza by¢ jasno okreslone tryb i zakres kontroli efektéw realizacji projektu
oraz sporzgdzania informacji sprawozdawczej dla osoby odpowiedzialnej za realizacje
planu. Z tego dynamicznego charakteru wynika, ze szef projektu powinien by¢ wyczu-
lony na zmiany w budzecie, ktére mogg skutkowaé negatywnym wptywem na
uzasadnienie biznesowe projektu. Komitet sterujgcy z kolei powinien odda¢ szefowi
projektu wszystkie kompetencje do zarzadzania projektem, w tym jego budzetem,
jednakze w granicach tzw. tolerancji. Dotyczy ona zaréwno budzetu, jak i czasu,
a w praktyce oznacza, ze kazde zagrozenie przekroczenia tolerancji w zakresie
budzetu lub czasu skutkuje powiadomieniem komitetu sterujgcego o zaistniatych
problemach i ich skutkach. Takie rozwigzanie pozwala unikngé sytuacji, w ktérej szef
projektu prébuje sam rozwigzywac problemy ,przepychajac” je na koniec projektu,
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a z drugiej strony daje mu mozliwos¢ swobodnego decydowania o przebiegu
projektu w zakresie tzw. pola tolerancji (czas x koszt).

Podczas konstrukgji budzetu nalezy pamietaé, ze jego budowa, jak i pdzniejsza
realizacja wigze sie z wieloma zagrozeniami natury psychologicznej, tzn. sposobem
traktowania budzetu przez pracownikéw. Moze tu dochodzi¢ do konfliktu intereséw
co do sposobu i terminéw alokacji sSrodkéw pienieznych, réznic w sposobie zarzadza-
nia budzetem przez poszczegdlne osoby i zespoty, préb zawyzania rzeczywistych
kosztow czy wreszcie zbyt sztywnego traktowania wielkosci budzetowych, co moze
ograniczac innowacyjnosc zespotu.

Uzgodniony budzet catego projektu rozdziela sie pomiedzy poszczegdlne grupy
zadan, kreujgc w ten sposdb ich budzety.

2.6.1. Planowanie kosztow zadan projektowych

Konstrukcje budzetu wykonuje sie na réznych poziomach dokfadnosci. Na naj-
wczesniejszym etapie projektu — w fazie uruchomienia — budzet projektu moze by¢
szacowany z niewielkg doktadnoscig. Przyjmuje sie, ze pierwszy budzet moze zawieraé
btad do 20% jego wartosci. W miare uszczegétowiania zadan projektowych jest
udoskonalany réowniez budzet catego przedsiewziecia. Budzet w ostatecznej formie
mozna skonstruowacd jedynie po uprzednim zdefiniowaniu struktury podziatu prac
(WBS). Im dokfadniejsze bedzie definiowanie zadan w WBS, tym doktadniejszy bedzie
mdgt by¢ budzet.

Na koszt realizacji planowanego zadania skfadajg sie nastepujgce koszty:

—  koszty materiatowe — obliczane jako iloczyn kosztu jednostkowego
materiatu i planowanej ilosci materiatu do wykonania danego zadania.
Posrednio waznym elementem budzetu jest tzw. obmiar prac (szcze-
goblnie znany w budownictwie jako obmiar robét budowlanych);

— koszty zuzycia zasobdéw technicznych (sprzet techniczny, maszyny,
urzadzenia, narzedzia) — obliczane jako iloczyn planowanego czasu
trwania danego zadania (podawanego w tzw. roboczogodzinach lub
dniach roboczych), wskaznika wykorzystania danego sprzetu (w wartosci
od 0 do 100%) i kosztu jednostkowego uzycia w danej jednostce czasu
(cena za roboczogodzine lub dzien roboczy);

—  koszty pracy zasobdw ludzkich — obliczane sg, podobnie jak zasobdéw
technicznych, jako iloczyn planowanego czasu trwania danego zadania
(podawanego w tzw. roboczogodzinach lub dniach roboczych), wskaz-
nika wykorzystania danego zasobu (w wartosci od 0 do 100%, gdy
chodzi o konkretng osobe, lub do +oo, gdy dotyczy wiekszej liczby o0sdb,
np. catych zespotéw inzynieréw, informatykow itd.) i kosztu jednostko-
wego uzycia w danej jednostce czasu (cena za roboczogodzine lub
dzien roboczy).
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Najwiecej trudnosci stwarza oszacowanie kosztow pracy poszczegdélnych
zadan. Zwykle zdarza sie, ze koszt roboczogodziny szacowany jest w skali catego
przedsiebiorstwa, a nie odrebnie do kazdego projektu. Nie nalezy réwniez utoz-
samiac kosztu roboczogodziny ze stawka wynagrodzenia dla konkretnej osoby.
Te wartosci sg tozsame jedynie w przypadku, gdy zatrudniane sg do projektu
konkretne zasoby z odrebnym wynagrodzeniem.

Budzet projektu okresla sie obliczajgc koszty poszczegdlnych zadan, ktore sg
nastepnie sumowane do postaci kosztéw pakietéw roboczych, a te z kolei do
budzetu przedsiewziecia.

Wyniki szacowania wszystkich sktadowych kosztéw wpisywane sg w jedno
zestawienie, ktérego przyktad przedstawia tabela 8.

Tabela 8. Zestawienie kosztéw zadania projektowego

Lp. | Wyszczegélnienie | llosé | Cena jedn. | Wartos¢
Koszty materiatowe
1
2
3
Koszty podwykonawstwa
1
2
3
Podatki, optaty
1
2
3
Inwestycje
1
2
3
Naktady pracy
1
2
3
Podsumowanie
1 Koszty materiatowe
2 Koszty podwykonawstwa
3 Podatki, optaty
4 Inwestycje
5 Naktady pracy
Razem

Zrédto: opracowanie wtasne.

Powyzszy przyktad tabeli nie nalezy traktowaé wzorcowo, a jedynie jako wy-
znacznik sposobu grupowania kosztow. W praktyce kazde przedsiebiorstwo ma
w tym zakresie swoje wewnetrzne wymagania, a rolg szefa projektu jest miedzy
innymi dostosowanie sie do wymagan interesariuszy projektu, w tym wypadku
np. dyrektora finansowego, a z drugiej strony gromadzenie danych finansowych
jak najbardziej uzytecznych do prawidtowej realizacji projektu.
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Ustalenie kosztow poszczegdlnych sktadowych projektu w uktadzie rodza-
jowym pozwala na lepszg ich kontrole w trakcie realizacji. Jednoczesnie uktad
rodzajowy pozwala uchwyci¢ proporcje poszczegdlnych sktadowych kosztow
w koszcie catkowitym, co z kolei umozliwia przygotowanie efektywniejszej analizy
ryzyka projektu.

Koszty poszczegdlnych pakietéw roboczych mogg by¢ zapisywane w ten
sam sposob, natomiast koszty catego projektu zapisuje sie jako zestawienie
kosztow pakietéw roboczych w podziale na rodzaje kosztow (tabela 9).

Tabela 9. Zestawienie kosztow projektu

Lp. | Wyszczegdlnienie wg pakietow roboczych | llos¢ | Cena jedn. | Wartos¢

Koszty materiatowe

Pakiet roboczy Al
Pakiet roboczy A2

Koszty podwykonawstwa

Pakiet roboczy Al

Pakiet roboczy A2

Podatki, optaty

1 Pakiet roboczy Al

Pakiet roboczy A2

Inwestycje

1 Pakiet roboczy A1
Pakiet roboczy A2

Naktady pracy

1 Pakiet roboczy Al
2 Pakiet roboczy A2

3
Podsumowanie
1 Koszty materiatowe
2 Koszty podwykonawstwa
3 Podatki, optaty
4 Inwestycje
5 Naktady pracy

Razem

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kontynuujac przyktad rozpoczety przy planowaniu czasu i zasobéw, mozna
wyliczy¢ koszt analizowanego projektu dysponujgc nastepujgcymi danymi
jednostkowymi kosztow:
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Szacowany Programisci Analitycy Koszt Koszty
Nazwa . N . i p R
sadania czas trwania [liczba [liczba materiatéw inne
[dni] zasobow] zasobow] do zadania
A 5 1 1 1.000 0
B 4 2 400 0
C 3 3 0 3.000
D 5 2 0
E 3 2 300
F 7 1 0 0

—  koszt jednostkowy wykorzystania programistow 1.000 zt/dzien

—  koszt jednostkowy wykorzystania analitykow 1.200 zt/dzien

Catkowity koszt wykonania projektu bedzie sumg kosztow jego poszczegdl-
nych zadan. Tak wiec:

+zad. A=5dni* (1 prog.*1.000 zt/dz. + 1 an.* 1.200 zt/dz.) + 1.000 zt mat. = 12.000 zt
+zad.B=4dni * (2 an.*1.200 zt/dz.) + 400 zt mat =10.000 zt
+zad. C=3dni * (3 prog.*1.000 zt/dz) + 3.000 inne koszty =12.000 zt
+zad.D=5dni * (2 an.*1.200 zt/dz.) + 1.000 zt mat. =13.000 zt
+zad. E=3dni * (2 prog.*1.000 zt/dz. + 2 an.*1.200 zt/dz.) + 300 zt mat. =13.500 zt
+zad. F =7 dni * (1 prog.*1.000 zt/dz) = 7.000 zt
Projekt = 67.500 zt

2.6.2. Rozktad budzetu w czasie trwania projektu

Z punktu widzenia planowania, a nastepnie monitorowania budzetu, wazna
informacjq dla szefa projektu, jak i dla komitetu sterujgcego jest rozktad kosztow
w czasie. W przypadku wysokonaktadowych projektdw, rozciggnietych w czasie,
informacja o tym kiedy koszty bedg wystepowaty jest niezwykle wazna szczegdlnie
dla planowania budzetowego catej organizacji.

Z tego tez wzgledu, przygotowujac plan budzetu projektu, powinno
sie uwzgledni¢ w nim parametr czasu. Powstaje zatem pytanie jak to zrobié
najefektywniej.

Jesli zostat wczesniej przygotowany plan budzetowy dla kazdego z zadan,
tzn. znany jest koszt kazdego z nich oraz znany jest termin ich realizacji, mozna
te informacje potaczy¢ tworzgc harmonogram kosztéw. Dla uproszczenia obliczen
przyjmuje sie, ze koszt danego zadania bedzie wystepowat na jego poczatku
(w pierwszej jednostce czasu trwania), na koncu lub bedzie roztozony propor-
cjonalnie do czasu. Ta ostatnia opcja jest wykorzystywana najczesciej, poniewaz
znacznie upraszcza obliczenia, nie powodujgc jednoczesnie zbyt duzych btedow.
Jesli dane zadanie w zdecydowany sposdb nie moze mie¢ kosztu roztozonego
proporcjonalnie do czasu, nalezy ewentualnie przedefiniowaé to zadanie badz
wybrany fragment WBS tak, aby bfad byt jak najmniejszy. Aby zastosowad
wspomniang wyzej metode rozktadu kosztu w czasie, mozna postuzy¢ sie wcze-
$niej przygotowanym harmonogramem w postaci wykresu Gantta.
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Nalezy przy tym pamietac¢ o réznicy, jaka jest pomiedzy kosztem a wydat-
kiem. Dla catej wartosci projektu, koszt i wydatek sg sobie réwne. Réznica tkwi
w momencie wystgpienia. Koszt wystepuje w momencie zuzycia zasobdéw, na-
tomiast wydatek w momencie przeptywu gotowki (zaptaty za koszt). Roznice
moze zilustrowac prosty przyktad.

Do budowy sciany domu potrzebnych jest 1.000 cegiet o koszcie jednostko-
wym 3 zt/szt. Wartos¢ kosztu materiatu tego zadania wynosi wiec 3.000 ztotych.
Budowa tej sciany bedzie trwata 4 dni, a prace bedq sie rozktadaty rownomiernie
w czasie. To oznacza, ze koszty materiatowe kazdego dnia bedg wynosity
750 zt/dzieri. Natomiast zakup tego materiatu nastgpi z dwoma ptatnosciami:
pierwsza w wysokosci 1.000 ztotych to przedptata wykonana 2 dni przed rozpo-
czeciem prac, druga to zaptata 2.000 zt za wystawionqg w dniu dostawy fakture
z siedmiodniowym terminem ptatnosci.
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Rysunek 32
Metoda rozktadu kosztu. Koszty a wydatki projektu

o

Jako przyktad zostat wykorzystany wykres Gantta przedstawiony w przykta-
dzie z poprzednich punktéw. Informacje zamieszczone na wykresie nalezy uzu-
petni¢ o koszty poszczegdlnych zadan.

F 7.000 |
E 13.500 Il

D 13.000 [

c 12.000 [ ]

B 10.000 [

A 12.000 [

Czas Koszty 123456 7 8 91011121314151617 18192021

Rysunek 33
Przyktad wykorzystania wykresu Gantta
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Kolejnym krokiem jest ustalenie rozktadu tych kosztéw w czasie trwania po-
szczegblnych pakietéw roboczych. W najprostszym ujeciu mozna ten podziat
wykonac liniowo, tj. dzielgc koszt pakietu przez jego czas trwania. Nastepnie
sumuje sie koszty ,przypadajgce” na kolejne okresy trwania projektu otrzymujac
rozktad jego budzetu w czasie (rys. 34).

F 7,0 tys. [10]10[10[1,0[1,0]10]10
E 13,5 tys. 45[45]45

D 13,0 tys.

c 12,0 tys.

B 10,0 tys.

A 12,0 tys. 24

tacznie  2,4]24]24[24]24]65]65]65]70]7,1]7,1]26]26]26[10[10[10[10[10[10[10
Narastajaco 24 48 7,2 96 12 185 25 31,538,545,652,755,357,960,561,562,563,564,565,566,567,5
Czas Koszsty 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Rysunek 34
Rozktad kosztéw w czasie trwania poszczegdlnych pakietéw roboczych

Waznym elementem analizy kosztéw jest analiza kosztow budzetowych
zadan planowanych (lub inaczej planowany koszt planowanych prac). Posiadanie
takiej analizy umozliwia podjecie na wstepie projektu odpowiednich dziatan
zmierzajgcych do zapewnienia sSrodkéw pienieznych na realizacje projektu.
Zapotrzebowanie na srodki finansowe moze byé wyrazone w dwojaki sposdb.
Po pierwsze jako zapotrzebowanie w ujeciu okresowym, np. jesli rozpatrujemy
plan projektu w uktadzie tygodniowym, plan zapotrzebowania wskazuje ilos¢
gotowki niezbednej do realizacji zadan w pierwszym tygodniu, drugim tygodniu
trzecim tygodniu itd. Drugi sposéb to wskazanie na zapotrzebowanie narastajgco
W ujeciu okresowym, tzn. w przytoczonym wczesniej przyktadzie plan zapotrzebo-
wania wskazuje koszty potrzebne od rozpoczecia projektu do rozpatrywanego okre-
su. Zapotrzebowanie na $rodki finansowe moze przedstawi¢ w formie graficznej
(rys. 35). Tworzg one tzw. krzywa planowanego kosztu planowanych prac.

Krzywa przedstawiong na rysunku 35 nazywa sie réwniez krzywg ,S”
(lub krzywa kosztéow budzetowych zadan planowanych BCWS — ang. Budgeted
Cost of Work Scheduled). Taka prezentacja planu zapotrzebowania na s$rodki
finansowe jest punktem wyjscia do szczegdtowej analizy kosztdw metodg
Earned Value.
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Rysunek 35
Krzywa planowanego kosztu planowanych prac

2.7. Techniki monitorowania projektu

Przed omdéwieniem technik monitorowania warto powrdci¢ do przyjetej
przez IPMA definicji projektu. Wedtug niej projekt to ...zestaw skoordynowanych
dziatan... majacy na celu uzyskanie zbioru okreslonych uprzednio produktéw.
Naczelng zasadg zarzadzania projektami jest wiec planowanie a nastepnie reali-
zacja tego planu. Nawet jesli wydaje sie, ze projekt jest prosty lub, przeciwnie,
na tyle ztozony i skomplikowany, ze planowanie szczegétowe nie ma sensu,
trzeba podjaé ten wysitek, aby projekt miat szanse realizacji. Oczywiscie w kaz-
dym wypadku plan powinien by¢ dostosowany do charakteru projektu.

Tak wiec w fazie realizacji projektu (z punktu widzenia zarzadczego to faza
sterowania przebiegiem projektu) rola kierownika projektu sprowadza sie do
statego monitorowania tego co w projekcie sie dzieje oraz, co oczywiste, odpo-
wiedniego reagowania na napotkane problemy i odchylenia od wczesniej przyje-
tego planu. Sprawne sterowanie projektem wymaga zbierania informacji
w trzech réznych kategoriach:

— o postepie prac, czyli jak wiele z zaplanowanej pracy zostato juz

wykonane,
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— 0 postepie harmonogramu, czyli jak wiele czasu zostato juz na projekt

poswiecone i kiedy bedzie przewidywalny termin jego zakonczenia,

— o0 postepie kosztédw, czyli jakie naktady kosztéw zostaty juz poniesione

i jaki jest przewidywany koncowy budzet projektu.

Zebranie i przeanalizowanie informacji w tych trzech kategoriach pozwoli
dopiero na petne okreslenie aktualnego stanu projektu i przewidywanych termi-
néw i kosztéw zakonczenia.

Monitorowanie projektu jest réwniez czescig jego planu. Oznacza to, ze
kierownik projektu powinien juz w fazie planowania mie¢ opracowane metody
jego monitorowania, a wiec przede wszystkim okresli¢ kto, kiedy i w jaki sposdb
bedzie mu przekazywat dane dotyczace realizowanych zadan projektowych oraz
w jaki sposéb (jakimi metodami) dane te bedg przeksztatcane na uzyteczne dla
sterowania projektem informacje zarzadcze. Na podstawie tych informacji komi-
tet sterujacy bedzie podejmowat kluczowe dla projektu decyzje.

2.7.1. Metody pomiaru postepu prac

Postep prac jest jednym z kluczowych parametréow przy okreslaniu tego,
w jakim punkcie znajduje sie realizowany projekt. Kazde zadanie wymaga od
jego realizatorow wtozenia okreslonej pracy w celu uzyskania oczekiwanego,
wymiernego efektu. Mierzac postep prac, nalezy dazy¢ do uzyskania informacji
jaka czastke oczekiwanego efektu osiggnieto do chwili pomiaru. Z tego tez
wzgledu, najczesciej wykorzystywang jednostkg miary jest procent — jaki procent
oczekiwanej catosci zostat wykonany do chwili pomiaru. Dla efektywnej realizacji
celu tych pomiaréw wykorzystuje sie cztery rézne metody, w zaleznosci od cha-
rakteru mierzonego zadania. Tak wiec metode nalezy dobra¢ do konkretnego
zadania, a nie na przyktad jedng dla catego projektu.

Metoda kamieni milowych
Jest to metoda najbardziej wymierna, a jednoczesnie najbardziej poznawcza
metoda pomiaru postepu prac. Wymaga ona od szefa projektu (i jego zespotu)
bardzo dobrej znajomosci samego projektu (lub mierzonego zadania), zastano-
wienia sie nad mozliwymi scenariuszami przebiegu prac oraz wartosciami nakfa-
dow pracy wktadanych na poszczegdlnych etapach realizacji zadania. Mozna ja
zrealizowaé w trzech nastepujacych krokach:
1. ustalenie wymiernych, tatwych do okreslenia, posrednich efektéw w catym
zadaniu (tzw. kamieni milowych zadania),
2. okreslenie naktadu pracy niezbednej do osiggniecia kazdego z ww. kamieni
milowych i przypisanie im wartosci utamkowej lub procentowej w stosunku
do catosci pracy,
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3. pomiar w trakcie realizacji zadania, ktéry w praktyce sprowadza sie do
zaobserwowania i/lub udokumentowania czy dany posredni efekt (kamien
milowy ) zostat osiggniety.

Metode te mozna zilustrowaé na prostym przyktadzie zadania polegajgcego
na gruntownym sprzatnieciu pomieszczenia (np. hotelowego). Aby osiggngc
efekt koricowy, nalezy ,przejs¢” przez kilka tatwych do zaobserwowania przez
monitorujgcego kamieni milowych:

— wytarte kurze,

— umyte okno,

— pouktadane drobne rzeczy,

— zastane tézko,

— umyta podtoge.

Osiggniecie wszystkich tych kamieni milowych doprowadzi do pozgdanego
efektu koricowego, czyli sprzatnietego pomieszczenia, a wiec da 100% naktadu
pracy. Teraz wystarczy zastanowic sie nad naktadem pracy na poszczegdlne
kamienie milowe i wyrazi¢ go w wartosciach procentowych w stosunku do
planowanej catosci. | tak przyktadowo:

— wytarte kurze — 20%,

— umyte okno — 40%,

— pouktadane drobne rzeczy — 10%,

—  zastane tozko — 20%,

— umyta podfoge — 10%.

Oczywiscie niejeden czytelnik nie zgodzi sie z takim akurat podziatem
wartosci pracy. | w tym miejscu warto zwréci¢ uwage, ze metoda ta wymaga
(podobnie zresztg jak pozostate) uzgodnienia sposobu pomiaru i odpowiadaja-
cych mu wartosci pracy ze wszystkimi zainteresowanymi stronami. W praktyce
bowiem bardzo czesto za wykonang pracy podgazajg wyptaty wynagrodzenia dla
wykonawcdw, a wiec moze to by¢ sporny punkt w projekcie.

W trakcie realizacji zadania osobie monitorujgcej pozostaje do wykonania
dos¢ prosta czynnos$é polegajgca na zaobserwowaniu czy dany kamien milowy
zostat osiggniety. Przyktadowo, czy okno zostato umyte, kurze wytarte itd.
Oczywiscie weryfikacja osiggniecia kamienia milowego powinna iS¢ w parze
z weryfikacjg jakosciowa. A wiec nie wystarczy odpowiedzie¢ na pytanie czy
zostato wykonane, ale réwniez czy zostato wykonane zgodnie z zatozeniami,
oczekiwaniami czy specyfikacja.

Metoda 50/50

Przy realizacji wielu projektow zdarzajg sie zadania, do ktérych wykonania
nalezy sie przygotowac zbierajgc materiaty czy poszukujgc pomystu na sposéb
realizacji zadania koncepcyjnego. W takim wypadku wystepujg dwa stany reali-
zacji zadania. Pierwszy to gotowos¢ do fizycznego postepu, czyli na przyktad
zgromadzenie zestawu niezbednych informacji. Drugi to fizycznie wykonane
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zadanie. Kazdemu z tych dwéch stanéw przypisuje sie 50% wykonania zadania.
Nalezy w tym przypadku zwréci¢ uwage na fakt, ze osiggniecie kazdego
z tych 50% wcale nie musi byé proporcjonalne do czasu. Ta metoda, jak zadna
z pozostatych, nie odcina sie tak bardzo od zaleznosci pomiedzy uptywem czasu
a wykonaniem zadania.

Przyktadem dobrze ilustrujgcym ten problem moze by¢ artysta, np. grafik,
ktéry otrzymuje zlecenia wykonania znaku graficznego do projektu. Znak gra-
ficzny musi uwzglednia¢ warunki, cechy, charakter, okolicznosci i wiele innych,
czasem trudnych do opisania, parametrow danego projektu, a do tego musi by¢
atrakcyjny dla osdéb trzecich. Wymaga on od grafika wielu refleksji, wielu prob,
zbierania koncepcji, wykonywania szkicow itp. To zajmuje sporo czasu. Jednak
dopiero gdy zgtosi on, ze ma opracowany pomyst na znak graficzny, wtedy jego
pracy przypisuje sie 50% zaawansowania. Natomiast od pomystu do opracowania
graficznego znaku, np. na nosniku elektronicznym, nakfad czasu jest juz niewielki,
jest to zwykle zadanie proste technicznie, ale w metodzie 50/50 przypisuje sie
mu brakujgce 50% pracy.

Metoda ta jest wiec specyficzna, efektywna tylko w konkretnych warunkach,
a wiec przy wyraznej fazie przygotowawczej, najlepiej koriczacej sie wymiernym
zgtoszeniem gotowosci do fizycznej realizacji, tak aby osoba monitorujgca mogta
mieé¢ pewnos$é, ze mozna rozpoczyc fizyczne wykonanie.

Metoda 0/100

W kazdym projekcie wystepujg zadania proste oraz takie, na realizacje
ktorych zaplanowano krétki czas. W takich wypadkach najbardziej efektywnga
metodg pomiaru jest zarejestrowanie stanu ,,wykonano” i przypisanie mu 100%
postepu. Kazdy inny stan realizacji okreslony jest w pomiarze jako 0%. Ze wzgledu
na opisany sposéb postepowania metode te mozna stosowac tylko do zadan
krétkotrwatych i prostych. Krotkotrwatych to znaczy takich, ktérych czas realizacji
jest znaczaco krétszy od okresu monitorowania, prostych — oznacza, ze zadania
nie wymagajg dodatkowego nadzoru. W przeciwnym wypadku metoda ta moze
prowadzi¢ do wielu przektaman i zanizania wartos$ci wykonanej pracy.

Metoda proporcjonalnosci

Jest to najczesciej stosowana metoda pomiaru postepow pracy, przy czym
niesie ona za sobg ryzyko braku mozliwosci okreslenia prawidtowych wartosci
pracy.

W swoich zatozeniach metoda ta prowadzi do okreslenia jaki procent zaa-
wansowania zadania zostat osiggniety. Osoba dokonujgca pomiaru musi w prze-
konujgcy sposdb, wykorzystujgc konkretne jednostki miary, wyliczy¢ wartosé
postepu. | w tym wiasnie tkwi najwieksze ryzyko. Rzadko zdarzajg sie zadania,
w ktérych wysitek w idealny sposdb wktadany jest proporcjonalnie w trakcie
catego zdania.
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Za przyktad moze postuzy¢ murowanie niskiego ptotu z cegiet. W takim
wypadku naktad pracy daje sie wyrazié¢ proporcjonalnie do dtugosci ptotu. Jesli
przyktadowo ptot ma mieé dtugosé 40 m, a zostato wykonane 10 m (co tatwo
zmierzy¢), mozna okresli¢ naktad pracy na poziomie 25% catosci. Dlaczego
przyktad obejmuje niski? Poniewaz naktad pracy niezbedny do murowania na
wyzszej wysokosci jest wiekszy niz przy ziemi. Przyktadowo wg polskich norm,
wartos¢ naktadu pracy wzrasta przy murowaniu na wysokosci powyzej 1,2 m.

Powyzszy przyktad pokazuje, jak trudno jest ,znalez¢” takie zadania, ktore
daja sie monitorowa¢ metodg proporcjonalnosci. Pokusg do jej stosowania jest
natomiast praktyczny brak koniecznosci przygotowania sie do monitorowania
(w przeciwienstwie do metody kamieni milowych).

2.7.2. Metody pomiaru postepu harmonogramu

Gtéwnym celem pomiaru postepu harmonogramu jest znalezienie odpo-
wiedzi na pytanie kiedy zakonczy sie projekt (lub jego etap). Oczywiscie jest to
w funkcji postepu pracy, niemniej jednak pomiar postepu harmonogramu
wykonuje sie niezaleznie.

W celu okreslenia planowanego terminu zakoriczenia projektu mozna wyko-
rzystac te same metody co dla planowania czasu trwania, wprowadzajac jedynie
dane o rzeczywistym czasie trwania w miejsce danych o czasie planowanym. Tak
wiec przyktadowo wykorzystujgc metode Sciezki krytycznej w miejscu czasu
trwania planowanego wystarczy wprowadzi¢ rzeczywisty czas trwania zadan
wykonanych. Oczywiscie bazujgc na doswiadczeniach z projektu, powinno sie
zweryfikowac planowanie czasu trwania przysztych zadan.

Ciekawym rozwigzaniem jest metoda postepu kamieni milowych. Podobnie
jak w przypadku pomiaru postepu prac metoda kamieni milowych, réowniez
w tym wypadku nalezy w pierwszej kolejnosci okresli¢ kamienie milowe, a nastepnie
przypisaé im konkretne planowane terminy osiggniecia. W trakcie realizacji projektu
monitorowane s3 mozliwe do osiggniecia terminy zaplanowanych kamieni milo-
wych. Terminy te mozna monitorowac¢ wykorzystujgc metody analityczne (np.
wspomniang wyzej metode $ciezki krytycznej), ale rowniez mogg to by¢ terminy
podawane przez wykonawcow na podstawie ich doswiadczenia i wiedzy o wykony-
wanej pracy. W praktyce trudno jest bowiem zada¢ od wykonawcéw przetworzo-
nych informacji analitycznych, poniewaz to zazwyczaj szef projektu (lub jego biuro)
dysponuje specjalistycznym oprogramowaniem W tym drugim wypadku dobrym
rozwigzaniem jest skonfrontowanie informacji przekazywanych przez wykonawcéw
z informacjami analitycznymi oraz wyciggniecie odpowiednich wnioskéw.

Niezaleznie od metody pomiaru, wyniki zestawia sie na wykresie pokaza-
nym ponizej. Na osi poziomej wykresu oznacza sie kolejne okresy
kontrolne (tzw. daty stanu), zaréwno przeszte, jak i, co wazniejsze, te przyszte.
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Natomiast na osi pionowej zaznacza sie kalendarz projektu. Punkty oznaczajace
konkretne kamienie milowe mogg utozy¢ sie w jeden z trzech rodzajow trendu:
wznoszacy, opadajacy i staty.

Terminy raportowania
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Rysunek 36 Woykres ilustrujgcy metode trendu kamieni milowych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Na rysunku widoczne sg trzy kamienie milowe i analize nalezy rozpoczac
patrzac na rysunek od lewej strony. Pierwsze oznaczenie kamieni milowych
oznacza ich planowane terminy osiggniecia: 30/04, 01/09 i 01/11. Wykres ten
powstaje dynamicznie, tzn. w kazdej z dat stanu (oznaczonej na poziomej osi)
zaznacza sie nowa, planowang date osiggniecia kamienia milowego. | tak przykta-
dowo, w dacie stanu oznaczonej na pierwszy lutego (1/02), nowe planowane termi-
ny osiggniecia kamieni milowych wynosity: 10/05, 15/08 i 1/11. Po uptywie kolejne-
go okresu sprawozdawczego (w kolejnej dacie stanu, tj. 1/03) nowe planowane daty
osiggniecia kamieni milowych wynosity: 20/05, 10/08 i 1/11. Ideg metody jest ozna-
czenie trendu i, tak jak widoczne jest to na rysunku, kamien milowy oznaczony jako
trojkat ma trend wznoszacy, co oznacza ze jego osiggniecie opdznia sie. Osiggniecie
kamienia milowego oznaczonego jako kwadrat jest coraz to wczesniejsze, natomiast
termin osiggniecia kamienia milowego oznaczonego jako kétko nie zmienia sie.

2.7.3. Metody pomiaru postepu kosztow

W miare jak projekt sie rozwija, chyba najbardziej pozgdang informacjg
przez wielu decydentdw jest ta o koicowym budzecie. Z tego wzgledu analiza
budzetu, w tym wydatkéw i kosztéw projektu, jest jedng z najczesciej wykony-
wanych przez szeféw projektu. Mozna ja prowadzié na wiele sposobdw i z do-
wolng szczegbétowoscia. Ponizej zostang przedstawione dwie metody: tradycyjna
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i trendu kosztéw. W praktyce mozna spotka¢ wiele odmian szczegdlnie metody
tradycyjnej. Nalezy zwréci¢ uwage, ze metody te stuzg analizie kosztéw, a nie
wydatkow (réznice pomiedzy tymi kategoriami byty juz przedstawione w roz-
dziale dotyczgcym planowania budzetu).

Metoda tradycyjna polega na poréwnaniu kosztéw planowanych z kosztami
rzeczywistymi. Wydaje sie to tak oczywiste, ze az trudno to opisac bardziej szczegé-
towo. Niemniej jednak dla jej zobrazowania przygotowany zostat prosty przyktad.

Przedmiotem projektu jest murowanie ptotu z cegly (przyktad z rozdziatu
dot. pomiaru postepu prac) o dtugosci 50 m. Koszt catkowity ptotu (BAC — ang.
budget at completion) oszacowano na 100.000 ztotych, a termin jego realizacji
na 10 dni. Poniewaz praca jest rownomiernie roztozona w czasie, podobnie be-
dzie z kosztami, jak i z terminowoscig. A wiec koszty na kazdy dzien wynosié
beda, wg zatozen, 10.000 ztotych i w tym czasie zostanie wykonane 5 m ptotu.
W pierwszej dacie stanu, ktdra przypadta na koniec drugiego dnia pracy, doko-
nano pomiaru kosztu rzeczywistego (AC, ang. actual cost), ktéry wynidst 20.000 zt.
Otrzymang wartos¢ AC poréwnano z wartoscig planowang na ten dzien
(PV —ang. planned value), ktéra wynosi 20.000 zt (2 dni po 10.000 zt kazdy, patrz
zatozenie wyzej). Jaki wniosek ptynie z tej analizy? W zasadzie tylko jeden:
projekt rozwija sie prawidfowo, nie ma odchylen kosztéw w stosunku do planu,
a wiec nalezy przewidywad, Ze budzet koricowy bedzie dotrzymany.

Metoda trendu kosztéw polega na pordwnaniu kosztdw rzeczywistych
z kosztami, jakie powinny zostaé poniesione na te prace, ktéra zostata w rzeczy-
wistosci wykonana. Wprowadza zatem pojecie wartosci wypracowanej
(EV — ang. earned value), a szacunkowy budzet koncowy (EAC, ang. estimated at
completion) wyliczany jest z prostej proporcji:

EAC A¢ BAC
= — %k
EV

Dla zobrazowania metody (i pordwnania jej z metodg tradycyjng) postuzy
ten sam przyktad. Aby wykorzysta¢ analizowang metode, nalezy w dacie stanu
dokonaé¢ pomiaru dwéch najwazniejszych danych: kosztu rzeczywistego
(AC, ang. actual cost) oraz zaawansowania prac (PC, ang. percent complete).
AC wynosi 20.000 zt, natomiast zaawansowanie prac to 10% catosci, wykonano
bowiem 5 m ptotu z 50 m do wykonania, co ze wzgledu na charakter projektu
tatwe byto do zmierzenia metodg proporcjonalnosci. A zatem do daty stanu
wypracowano wartos¢ EV rowng 10% z 100.000, czyli 10.000 zt. Warto przy tym
zauwazyé, ze wg planu w tym samym czasie (2 dni) powinno zosta¢ wykonane
20 m ptotu o koszcie 20.000 zt. Tak wiec sytuacja jest nastepujaca: za kwote (AC)
20.000 ztotych wykonano 5 m ptotu, co powinno kosztowad (EV) 10,000 ztotych.
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Jesli projekt bedzie realizowany wg takiego trendu to jego koszt koricowy zostanie
dwukrotnie przekroczony i wyniesie:

AC 0
EAC = I * BAC = 10,000 * 100.000 = 200.000 zt

W realiach prowadzenia projektéw nie nalezy spodziewac sie az tak duzych
odchylen, niemniej jednak trzeba zdawa¢ sobie sprawe z tego, ze w poczatkowych
fazach projektu uzyskiwane odchylenia od planu nie zawsze dajg wtasciwy obraz
projektu. Czesto pierwsze chwile poswiecane sg na organizacje pracy, a dane
kosztowe ,rozrzucane” proporcjonalnie. Podobnie jest z koicowymi fazami pro-
jektu. W zwigzku z tym NIE nalezy jednak:

— zaniecha¢ monitorowania w pierwszych lub ostatnich fazach projektu,

—  prébowac rozktadac koszty w inny sposéb niz proporcjonalnie (bo jest

to zazwyczaj nieefektywne, pochtania duzo czasu, nie dajgc i tak
pozadanych efektow),

— podawad wynikéw bez ich wczesniejszej analizy.

W kolejnym punkcie zostanie przedstawiona analiza wartosci wypracowa-
nej, ktéra opiera sie na przedstawionych w niniejszym punkcie zatozeniach,
niemniej jednak wykorzystujac kilka matematycznych formut pozwala szacowa¢
dane koncowe i wnioskowac aspekty kosztowe i terminowe.

2.7.4. Analiza wartosci wypracowanej

W USA, poczawszy od 1967 roku, kazdy projekt opracowywany dla Ministerstwa
Obrony, w ktérym ryzyko przekroczenia budzetu ponosi strona rzagdowa, musi
by¢ zarzgdzany zgodnie z metodyka Project Management i wymaganiami Earned
Value Management Systems.

Koncepcja metody Earned Value opiera sie na pomiarze wyniku dziatalnosci
oraz ocenianiu tego co zostato w projekcie osiggniete za wydatkowane do chwili
kontroli $rodki. Tradycyjna metoda kontroli kosztéw opiera sie na poréwnywa-
niu rzeczywiscie poniesionych kosztéw z kosztami planowanymi, czyli budzetem
projektu. Takie poréwnanie nie uwzglednia jednak zakresu wykonanych prac
i nie daje podstaw do prognozy przysztego wyniku dziatalnosci (co zostato poka-
zane w poprzednich przyktadach). Przyktadowo mniejsze niz zaktadano koszty
rzeczywiste poniesione do chwili kontroli mogg wynikac z niewykonania plano-
wanego zakresu prac i nie mozna na tej podstawie stwierdzi¢, ze koszty catkowi-
te projektu bedg mniejsze niz zaplanowany budzet.
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Zasadnicza zaleta, jakg wnosi do analizy kosztéw projektu metoda Earned
Value, to uwzglednienie w ocenie stanu projektu (obok zakresu i kosztu) wartosci
wypracowanej, ktéra reprezentuje planowang warto$¢ rzeczywiscie wykonanego
zakresu prac.

Potgczenie trzech elementédw projektu: zakresu, harmonogramu i kosztu
sprawia, ze mozna nie tylko dokonaé oceny tego co juz zostato wykonane, lecz
takze analizowac¢ trendy wydajnosci realizacji projektu oraz prognozowac
przyszty wynik dziatalnosci.

Podstawg do obliczen w metodzie Earned Value jest analiza danych
poréownawczych w nastepujgcym uktadzie:

— planowany koszt planowanej pracy (BCWS ang. Budgeted Cost of Work

Scheduled lub PV),

— rzeczywisty koszt wykonanej pracy (ACWP ang. Actual Cost of Work
Performed lub AC),

— planowany koszt wykonanej pracy (BCWP ang. Budgeted Cost of Work
Performed lub EV).

Pozwalajg one na wyciggniecie wnioskdw co do dalszego przebiegu projektu
i jego kosztéw koncowych.

Koszty budzetowe zadan planowanych (BCWS) stanowity podstawe
harmonogramu kosztéw i sg reprezentowane przez (omoéwiong wczesniej)
krzywa kosztéow planowanych (rys. 35).

Koszty rzeczywiste zadan wykonanych (ACWP) otrzymuje sie poprzez
zsumowanie kosztéw pakietéw roboczych, ktére zostaty wykonane do dnia
wykonywania analizy.

Koszty budzetowe zadan wykonanych (BCWP) otrzymuje sie poprzez zsu-
mowanie planowanych w budzecie kosztéw dla zadan, ktdre zostaty zrealizowane
do dnia wykonywania analizy.

Do analizy metodg Earned Value oblicza sie dwa rodzaje odchylen kosztow
rzeczywistych od kosztow planowanych (rys. 37):

— odchylenia harmonogramu (SV — ang. schedule variance) (BCWP-BCWS)
reprezentowane przez réznice kosztéw pomiedzy pracami rzeczywiscie
wykonanymi a planowanymi do wykonania do dnia analizy,

— odchylenia kosztu (CV — ang. cost variance) (BCWP-ACWP) reprezento-
wane przez rdznice pomiedzy planowanymi kosztami budzetowymi
a rzeczywiscie poniesionymi w projekcie.
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Rysunek 37
Krzywe kosztow w metodzie Earned Value
Zrédto: opracowanie wtasne.

Odchylenia mogg by¢ wyrazone w wartosciach bezwzglednych (np. ztoty),
w procentach lub w wartosciach wskaznikowych, co umozliwia dalszg ich inter-
pretacje. Przyjmuje sie dwa najczesciej wykorzystywane wskazniki:
— wskaznik wykonania harmonogramu (SP! — ang. schedule performance
index) wyrazony jako:

BCWS

— wskaznik wykonania kosztéw (CPI — ang. cost performance index)
BCWP
CPI = WP

Analiza odchylen pozwala szefowi projektu na wstepne oszacowanie na ja-
kim poziomie wystgpi réznica pomiedzy zatozonym a rzeczywistym kosztem
catego projektu oraz zatozonym a rzeczywistym terminem wykonania. | choé
czesto mato realne jest zatozenie, ze straty da sie nadrobi¢, jednak zorientowa-
nie sie o wystepowaniu powyzszych odchylen we wstepnych fazach projektu
pozwala jego kierownikowi na przedsiewziecie $rodkow zaradczych w celu
minimalizacji odchylen na dalszych etapach prac projektowych.



Rozdziat 3
ZARZADZANIE RYZYKIEM PROJEKTU

3.1. Definicja terminu ryzyka w projekcie

Staty postep techniczny powoduje ciggte poszerzanie sie potencjalnych
mozliwosci, ale takze zwieksza ryzyko, ktére trzeba przezwyciezaé: zadnego
przedsiewziecia nie sposdb bezbtednie zaplanowaé¢ i zadnego nie uda sie
przeprowadzi¢ scisle wedtug planu. Dlatego zarzadzanie ryzykiem obejmuje
takie dziatania, jak: rozpoznanie potencjalnego zagrozenia, ocena jego skutkéw,
ustalenie czynnosci stuzgcych minimalizacji ryzyka oraz ponowne oszacowanie
zdarzen mogacych wywieraé niekorzystny wptyw na inwestycje.

Ztozonos¢ projektu oraz niepewnos¢ (zwigzana z jego unikatowym charak-
terem) stanowig istotne czynniki wptywajgce na ryzyko wigzace sie z realizacjg
przedsiewziecia. Nowe rozwigzania techniczne stwarzajg nowe mozliwosci, ale
przyczyniajg sie takze do powstawania nowych rodzajéw zagrozen. Jednakze
najwieksze potencjalne ryzyko wigze sie z dziatalnoscia cztowieka.

Chociaz zarzadzanie ryzykiem przedstawia sie jako cigg odrebnych czynnosci, to
w rzeczywistosci jest to proces cykliczny powtarzajgcy sie wielokrotnie w trakcie
realizacji przedsiewziecia. Przystepujac do planowania przedsiewziecia, nalezy
ustali¢ gtdwne rodzaje zagrozen i przyjgé margines rezerwy srodkéw na nie-
przewidziane koszty. Inne rodzaje ryzyka ujawnig sie w toku inwestycji [Ward,
Chapman, 2003, s. 101]. Przy szczegétowym planowaniu przedsiewziecia nalezy
przyjrzeé sie blizej réznym czynnikom ryzyka z nim zwigzanych i opracowac plan
ich niwelowania. W trakcie realizacji przedsiewziecia przeprowadzamy okreso-
WO ponowng ocene mozliwosci wystgpienia niektorych zagrozen, identyfikujemy
nowe, po czym wprowadzamy w zycie przygotowane plany majace na celu za-
pobieganie ich wystgpieniu lub minimalizowanie ich ujemnych skutkéw.

Kazdemu przedsiewzieciu nieodtgcznie towarzyszy pewien stopief niepew-
nosci. Nawet majgc bardzo starannie opracowane plany, nigdy nie mozna by¢
w petni przygotowanym i kontrolowac wszystkiego, co moze sie zdarzyé podczas
realizacji. Trzeba stale mie¢ na uwadze rdzne czynniki ryzyka mogace pojawic sie
w trakcie realizowania inwestycji, tak aby nie dopusci¢ do wystgpienia niepo-
mysInych zdarzen. Z kolei gdy one nastgpig, nalezy minimalizowac ich ujemne
skutki. Jesli projekt nie bedzie nalezycie zabezpieczony przed zagrozeniami, to
ryzyko ich wystgpienia sie zwiekszy wskutek zaniechania dziatarn zapobiegawczych,
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a skutki okazg sie powazniejsze od przewidywanych. Szef projektu wraz z zespotem
znajdzie sie zatem w sytuacji, w ktérej bedzie zmuszony reagowac na ujemne
w skutkach zasztosci, choé bytoby lepiej wczesniej podjaé kroki majace im zapobiec
lub zredukowac¢ do minimum ich negatywny efekt [del Cafio, Cruz M., 2002, s. 479].

Zarzadzanie ryzykiem pomaga zatem poradzi¢ sobie z obarczonymi niepew-
noscig aspektami rozpatrywanego przedsiewziecia. Proces ten daje wieksze pole
manewru umozliwiajgc wybranie takiej opcji realizacji, ktora w najwiekszym
stopniu minimalizuje prawdopodobienstwo zaistnienia negatywnych skutkow
i stwarza najwieksze prawdopodobienstwo osiggniecia pozytywnych rezultatow.
Aktywny i nastawiony na sukces menedzer projektu potrafi przewidzie¢ i przygo-
towac sie na ewentualne wystgpienie niepomysinych zdarzen opracowujac
alternatywny plan dziatania, dajagcy mu mozliwos¢ pomysinego doprowadzenia
projektu do konca i osiggniecia wytyczonych celéw. W rezultacie, sukces catego
przedsiewziecia staje sie znacznie bardziej prawdopodobny.

Pojecie analizy ryzyka w projekcie nie jest terminem nowym. W tradycyjnym
ujeciu zagadnienie to rozumiane jest jako spdjnosé tworzenia projektu oraz
analiza odchylen mogacych powsta¢ w trakcie jego wykonywania. Doswiadczenia
wielu projektéw ukazujg jednak inne jego oblicze — jest to mianowicie zarzadzanie
dziataniami prewencyjnymi i korygujgcymi bardziej niz ich definicjg czy zagad-
nieniami ich komplementarnosci.

Jednoczesnie jest to termin ztozony — wieloptaszczyznowy, a samo znaczenie
ryzyka moze podlega¢ modyfikacji w zaleznosci od czynnikéw indywidualnych,
organizacyjnych i sytuacyjnych.

Ryzyko projektu to moiliwos¢ rozwijania sie przedsiewziecia
w sposob, w ktorym niedotrzymane zostajg planowane terminy
zakonczenia, koszty lub specyfikacje — gdy rozbieznosci te w poréwnaniu
z zalozeniami sg trudno akceptowalne lub niedopuszczalne.

Zaletg takiej definicji jest podkreslenie faktu, iz ryzyko jest zwigzane zaréwno
z prawdopodobienstwem wystgpienia, jak i z konsekwencjami zdarzenia na
przebieg projektu. Co wiecej, wprowadza réwniez pojecia dopuszczalnosci
i poziomu ryzyka.

3.2. Charakterystyka zagrozen projektu

Po zdefiniowaniu pojecia ryzyka projektowego, nalezy przedstawié kilka
elementéw, ktdre charakteryzujg ryzyko zwigzane z projektem. Wsréd réznych
uzytecznych charakterystyk mozna wymienic:
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Nature. Ryzyko moze by¢ natury:

— technicznej, zwigzanej ze ztozonoscig produktu, transferu rozwigzan
technicznych, wyborem nowej technologii,

— finansowej, zwigzanej ze strukturg finansowg, wyptacalnoscig dostawcow,

— ludzkiej, zwigzanej z konfliktami socjalnymi, dostepnoscig stron zaanga-
zowanych,

— organizacyjnej, zwigzanej z procesem decyzyjnym i zaleznosciami
hierarchicznymi,

— menedzerskiej, zwigzanej z niekonsekwencjami w zatozeniach, niedo-
stepnoscig zasobodw,

— sadowniczej, zwigzanej z problemami rozwigzywania sporéw,

—  prawnej, zwigzanej z przepisami i normami prawnymi,

— handlowej, zwigzanej z oczekiwaniami rynku i dziataniami konkurencji.

Pochodzenie. Zagrozenie moze miec swoje zrédto w problemach:

— instytucji panstwa (niestabilnos¢ polityczna, dtugi, kontyngenty),

— klienta (niewyptacalno$¢, zerwanie kontraktu),

—  produktu (ryzykowna technologia, skomplikowana produkcja),

— dostawcow i podwykonawcéw (zawodnosé, niewyptacalnosé),

— wtadzy administracyjnej lub sgdowej (interwencja administracyjna,
wprowadzenie nowych norm modyfikujgcych specyfikacje projektu),

— przedsiebiorstwa (konflikt socjalny, trudnosci w zarzadzaniu).
Takie rozrdznienie jest nieodzowne, jako ze pozwala okresli¢ wstepnie
sposdb oszacowania i postepowania z zagrozeniem.
Skutki. Zagrozenie moze prowadzi¢ do niezaspokojenia potrzeb beneficjantow
projektu, odejscia stron zaangazowanych w projekt, zniszczenia ddbr, spadku
reputacji przedsiebiorstwa, degradacji lub zakwestionowania podstawowych
zatozen projektu, a w skrajnym przypadku do przerwania prac nad projektem.
Wykrywalnos¢, rozumiang jako zdolno$¢ osdb zaangazowanych w realizacje
projektu do przewidywania wystgpienia zagrozen w trakcie kolejnych faz
realizacji. Z pojeciem wykrywalnosci wigze sie réwniez zdolno$¢ do zarea-
gowania w momencie wystgpienia pierwszych oznak pojawiania sie zagro-
zenia oraz zdolnos$¢ do oddalenia niebezpieczeristwa, zanim bedzie miato
ono wptyw na realizacje projektu. Mozna wiec rozgraniczy¢ zagrozenia na:

— wykrywalne, czyli takie, ktore rzadko pojawiajg sie bez uprzedzenia, byty
juz wczesdniej zaobserwowane i przeciw ktérym mozna podjgé kroki
ochronne oraz

— niewykrywalne, czyli moggce pojawi¢ sie w kazdym momencie, bez
znakéw uprzedzajgcych i zaktdcajgce przebieg projektu czesto w sposéb,
ktéry wymaga ponownego zaplanowania i realizacji niektérych jego czesci.

Takie rozgraniczenie pozwala na okreslenie rodzaju dziatan, ktére musza

podjg¢ osoby zaangazowane w projekt w celu opanowania zagrozenia.
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W pierwszym wypadku powinny one zachowa¢ sie w sposéb przewidujacy
i dynamiczny. Oznacza to podjecie krokéw zapobiegawczych w celu unikniecia
zagrozen, ktore napotkano oraz uruchomienie dziatarh ochronnych majacych
ograniczy¢ ich negatywny wptyw. W drugim wypadku mozna mie¢ jedynie
podejscie bierne, przekfadajgce sie na nadzér, audyt oraz wspomaganie sie
technikami symulacyjnymi. Im ryzyko jest mniej wykrywalne, tym wiecej
wysitku nalezy wktada¢ w pilne rozwigzywanie probleméw ,na biezgco”.
Podnosi to problem istnienia efektywnych procedur i narzedzi wykrywania,
pozwalajgcych ujawni¢ ewentualne straty badZz opdzinienia (narzedzia
kontroli zarzadzania i ksiegowosci bgdZ planowania). Tak wiec zarzadzanie
ryzykiem zawsze zwigzane jest z opracowaniem procedur i narzedzi wykry-
wania zagrozen.

5. Kontrolowalnos$¢. Pozwala na rozréznienie:

,zagrozen wybranych”, podlegajgcych swiadomemu wyborowi przez

osoby prowadzgce projekt, a przez to bedgce w znacznym stopniu kon-

trolowanymi oraz

,zagrozen nagtych”, bedacych niezaleznymi od woli 0séb prowadzacych

projekt, a przez to trudniejszymi do kontroli.
Rozrdznienie takie jest istotne ze wzgledu na wybdr srodkéw prowadzgcych
do zmniejszenia zagrozenia. W pierwszym przypadku wskazane jest przyjecie
catosci zagrozenia i zapanowanie nad nim przez podziat odpowiedzialnosci
lub kosztéw strat. Przedsiebiorstwo moze zdecydowaé sie na samodzielne
stawienie czota zagrozeniu (uzywajgc w miare potrzeb technik pomiarowych
ryzyka) lub podziat odpowiedzialnosci z innymi uczestnikami projektu, lub
tez zdecyduje sie pokryé ewentualne koszty zwigzane z ryzykiem. W drugim
przypadku przedsiebiorstwo moze uciec sie do srodkéw ochronnych, jak
ubezpieczenia lub przeredagowanie kontraktu w celu zmiany gwarancji
dawanych przez wykonawce.

6. Waga (moc) oddziatywania na projekt. Oznacza ewentualng site wptywu
zagrozen na projekt w wypadku ich wystgpienia. Kryterium to pozwala na
rozréznienie ,niewielkich zagrozen”, niepowodujgcych wiekszych strat lub
w niewielkim stopniu wptywajacych na zatozenia projektu oraz ,zagrozen
powaznych”, czyli takich, ktére powodujg znaczne straty i majg duzy wptyw
na zatozenia projektu. Rozréznienie to wymaga jasnego ustalenia progéw
w celu odpowiedniej klasyfikacji zagrozen (np. ryzyko bedzie zakwalifikowane
jako ,katastrofa”, gdy o 10% zwiekszy koszty wykonania projektu).
Ponadto niezbedne jest Sciste, liczbowe, wyrazenie wptywu danego zagro-
zenia na przebieg projektu (jako straty pieniezne lub zmiany czasu realizacji).
Obiektywna ocena skutkdw zagrozenia nie jest fatwa, a czasami nawet staje
sie niemozliwa. Dlatego tez jest wskazane skorzystanie z metod szacowania
skutkéow (np. symulacja Monte-Carlo, wykres wptywow, analiza probabili-
styczna). Nalezy mie¢ wzglad na to, iz waga zagrozenia nie zawsze jest
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wymierna. Inna moze by¢ w przypadku szacowania jej dla catosci projektu
(wymiar globalny), a inna dla kazdego z jego sktadnikow (wymiar indywidu-
alny). W pierwszym wypadku otrzymany rezultat nie zawsze jest wystarcza-
jgco precyzyjny. W drugim moze pojawic sie efekt kompensacji, jako ze
duza wartos¢ jednego z zatozen projektu moze by¢ wyréwnana przez mate
wartosci dwu innych.

7. Prawdopodobienstwo wystgpienia oznacza realne szanse urzeczywistnienia
sie danego zagrozenia w trakcie realizacji projektu. Termin ten moze oznaczaé
rowniez ,czestotliwos¢ wystgpienia” (liczba wystgpien w poprzednich
projektach). Wybér jednego z tych znaczen jest oczywiscie uwarunkowany
danymi posiadanymi przed rozpoczeciem analizy zagrozen. Stosujac kryterium
prawdopodobieristwa wystgpienia, mozna rozgraniczy¢:

,zagrozenia mato prawdopodobne” lub ,rzadkie”, majace prawdopo-

dobienstwo wystgpienia bliskie zeru i ktére w przesztosci nie zaszty

praktycznie wcale oraz

,zagrozenia prawdopodobne” lub ,czeste”, majace duze prawdopodo-

bieAstwo zaistnienia lub czesto spotykane przy realizacji projektow.
Nalezy zwrdci¢ uwage, ze kazdy z tych parametréw przedstawia pewne
ograniczenia. Termin ,czestotliwos¢” opiera sie na danych archiwalnych
dotyczacych zagrozen. Czesto zdarza sie jednak, ze dane takie nie istniejg
lub bywajg trudne do przetworzenia. Co wiecej, ,czestotliwos¢” musi byé
zwigzana z pewng powtarzalnoscig — niekiedy trzeba bra¢ pod uwage zagro-
zenia, ktére nie powtarzajg sie w wiekszej liczbie projektéw, a zwigzane sg
ze specyficznym projektem. Ponadto, gdy zaktadamy podobne jak w po-
przednich projektach prawdopodobienistwo, nie bierzemy pod uwage
zmian, jakie nastgpity od tego czasu. Poleganie wiec na danych historycznych
moze by¢ mylace, jako ze domyslnie zaktadamy pewne prawdopodobien-
stwo wystgpienia zagrozenia. Termin , prawdopodobienstwo” jest bardziej
subiektywny. Jego wielko$¢ bedzie zalezna od oceny grupy ekspertow
wyznaczonych do jego oszacowania. Tak wiec wartos¢ ta jest zalezna od
wielu czynnikdw, takich jak: liczba oséb oceniajacych, ich wiedza dotyczaca
przedsiebiorstwa i projektu lub ich doswiadczenia. Ostatecznie nalezy
zauwazyé, ze nie wszystkie zagrozenia sg w podobny sposdb szacowalne —
trudno bowiem ocenié niektére losowe zagrozenia natury organizacyjnej
lub ludzkiej.

3.3. Analiza zrédet ryzyka projektowego

Ryzyko projektowe moze by¢ klasyfikowane wedtug jego przyczyn w dwéch
kategoriach: jako powodowane przez przyczyny zewnetrzne oraz jako powodo-
wane przez przyczyny wewnetrzne [Pietras, Szmit, op. cit., s. 78].
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1. Przyczyny zewnetrzne. S3 to globalne warunki panujace w sferze politycznej,
prawnej i na rynkach oraz wymagania instytucji pafnstwowych czy agencji
regulujgcych obrdét rynkowy. Kontrola zewnetrzna obejmuje duzy obszar
regulacji zwigzanych na przyktad z ekologig oraz spetnianiem wymogéw
obowigzujgcych w tym zakresie. Dyscyplina zarzadzania dziataniami firm
i korporacji oznacza liczne obostrzenia prawne. Stopief swobodnego dziatania
jest ograniczony, poniewaz w pewnym momencie pojawiajg sie przeszkody
prawne lub nieoficjalne sprzeciwy o charakterze politycznym, mogace dziatac¢
na szkode projektu oraz jego reputacji.

2. Przyczyny wewnetrzne, zwigzane ze sposobem zaplanowania projektu oraz
czynnikami ludzkimi. Spory na tle biznesowym, niewtasciwa komunikacja,
zawodnosc¢ technologii mogg zaszkodzi¢ projektowi. Wyniki osiggane przez
pracownikéw, ich umiejetnosci, zdolnosci oraz motywacja sg kluczowymi
czynnikami przyczyniajacymi sie do sukcesu projektu.

Szef projektu powinien posiadaé odpowiednie umiejetnosci, pozwalajgce na
konsekwentne zarzgdzanie ryzykiem, po to, aby utrzymad projekt we wczesniej
zaplanowanym ksztafcie (koszcie, czasie i jakosci). Ryzyka nie da sie wyeliminowac,
ale mozna wptywac na okolicznosci, w jakich wystepuje. Niektére rodzaje ryzyka
sg do unikniecia. Nalezg do nich te, ktére faktycznie pozostaja w obszarze
kontrolowanym przez szefa projektu.

Pierwsza grupa rodzajow ryzyka, czyli ryzyko wynikajace z przyczyn ze-
wnetrznych, w przewazajgcej czesci pozostaje poza kontrolg menedzera. Jednak
w niektérych wypadkach, pomimo pozostawania zrédet ryzyka poza zasiegiem,
project manager moze nauczy¢ sie dziataé efektywniej w okreslonych warunkach
otoczenia.

Przyktadem mogg tutaj by¢ przepisy prawne. Niewatpliwie szef projektu nie
ma na nie zadnego wptywu. Jednak ryzyko nie tkwi w samych przepisach lecz
w ich interpretacji, ktéra niejednokrotnie moze przyczyni¢ sie do narazenia
projektu na wysokie koszty. Przyktadem mogg by¢ przepisy celne, podatkowe
oraz wszelkiego rodzaju koncesje. Niektére regulacje prawne mogg by¢ wykorzy-
stywane przeciwko realizowanym projektom. Mozna jednak prébowac fagodzié
szkody wynikajgce z interpretacji przepiséw prawnych i podejmowac dodatkowe
srodki ostroznosci, np. poprzez tworzenie dodatkowych funduszy rezerwowych.
Kierownik projektu jest zmuszony do podejmowania dziatan zwigzanych z zarza-
dzaniem ryzykiem w celu jego unikniecia, tworzenia rezerw oraz rozwijania sieci
kontaktéw umozliwiajgcych minimalizacje zagrozen projektu.

Istniejg rézne sposoby prowadzenia analizy ryzyka. Wsrdd nich moze sie
znalez¢ kombinacja nastepujgcych dziatan:

— Obserwacja. Otaczajgce projekt zjawiska mozna doswiadcza¢ albo

bezposrednio, albo z pewnego dystansu, np. obserwowac zniszczenia
spowodowane przez zywiof, samemu pozostajgc w bezpiecznej
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odlegtosci, mozna badac¢ negatywne i pozytywne aspekty procesu
gospodarczego, szczegdtowo analizujgc funkcjonujacy system.

— Prowadzenie dokumentacji dotyczacej przesztosci. Doswiadczenia
z przesztosci mogg by¢ zapisywane w aktach firmy, w sprawozdaniach,
raportach analitycznych firm zewnetrznych czy artykutach zamieszczanych
w gazetach, zarowno w formie drukowanej, jak i elektronicznej.

— Wywiad. Mozna zaprasza¢ ludzi majacych najwieksze doswiadczenie
w odpowiednim zakresie na osobiste rozmowy po to, aby okresli¢ nature
i zasieg ryzyka wystepujacego w konkretnym przypadku.

— Modelowanie. Wykorzystywanie odpowiednich narzedzi do analizy
ryzyka, np. symulacji komputerowych albo innych srodkéw pomocniczych
w celu odwzorowania rzeczywistej formy ryzyka.

3.4. Przebieg zarzadzania ryzykiem w projekcie

Zarzadzanie ryzykiem jest dziataniem zawierajgcym sie catkowicie w procesie

zarzadzania projektu i w globalnej strategii rozwoju przedsiebiorstwa realizujgcym
pie¢ zasadniczych celéw.

1.

Dzieki poprawie przeptywu informacji ma sie przystuzy¢ uscisleniu celéow
projektu (w sensie zatozenia termindw, kosztéw i specyfikacji technicznych).
Wiedzie do lepszego kierowania projektem, przez dopasowanie go do zmie-
niajacych sie warunkow zewnetrznych i przygotowanie go na konfrontacje
ze zdarzeniami, ktére moga zaistniec.

Zwieksza szanse powodzenia projektu, dzieki lepszemu poznaniu i zrozu-
mieniu zagrozen mogacych sie pojawi¢, a takze przygotowaniu dziatan
zapobiegawczych.

Informuje strony zaangazowane w projekt o istniejgcych zagrozeniach dla
projektu.

Zapewnia lepsze poznanie projektu, a co za tym idzie utatwia podejmowanie
decyzji i wyznaczanie priorytetow.

Wedtug Project Management Body of Knowledge (PMBoK) procesy zarza-

dzania ryzykiem obejmujg szes¢ gtéwnych elementéw [PMI, s. 301]:

1.

Planowanie ryzyk — okresla, w jaki sposdb przeprowadzaé w projekcie dzia-
tania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem.

Rozpoznawanie ryzyk — okresla, jakie ryzyka mogg wptywac na projekt oraz
dokumentuje ich cechy charakterystyczne.

Przeprowadzenie jakosciowej analizy ryzyk — hierarchizuje ryzyka i umozliwia
dalszg ich analize oraz okreslenie prawdopodobieristwa i skutkow wystgpienia.
Przeprowadzenie ilosciowej analizy ryzyk — prowadzi do liczbowej analizy
wptywu rozpoznawalnych ryzyk na ogdlne cele projektu.
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5. Planowanie reakcji na ryzyka — opracowywanie mozliwych rozwigzan oraz
dziatar zwiekszajgcych szanse i zmniejszajgcych zagrozenia dla celéw projektu.

6. Kontrolowanie ryzyk — wdrazanie planéw reakcji na ryzyka, sledzenie zmian
ryzyk, monitorowanie ryzyk rezydualnych, rozpoznawanie nowych ryzyk
oraz ocena skutecznosci dziatan zarzadczych.

Metodyka Prince2 réwniez pozwala okresli¢ podstawowe elementy procesu
zarzadzania ryzykiem, definiujgc je zgota inaczej, cho¢ w zamiarze prowadzg one
do tych samych efektéw, czyli zapewnienia osiggniecia zatozonych celéw. Proces
zarzadzania ryzykiem opiera sie na kilku podstawach, tzn.: zrozumieniu kontek-
stu projektu, zaangazowaniu interesariuszy, ustaleniu jasnych celéw, opracowa-
niu podejscia do zarzadzania ryzykiem, jasnym zdefiniowaniu rél i obowigzkow,
ustaleniu struktury wsparcia oraz srodowiska wspierajgcego, monitorowaniu
wskaznikow wczesnego ostrzegania i ustaleniu cyklu przeglagdéw. Natomiast
przebieg procesu jest zgodny z cyklem Deminga, z t3 jednak rdznicg, ze centralnym
elementem procesu jest komunikacja z interesariuszami projektu.

Wdrazaj Identyfikuj

Komunikuj
- A S

Planuj Oceniaj

P

Rysunek 38
Klasyczny proces zarzqdzania ryzykiem w projekcie

Zrédto: Office of Government Commerce, PRINCE2 — Skuteczne zarzqdzanie projektami, Norwich
2009, s. 84.

Wytyczne zarzgdzania projektami International Project Management Asso-
ciation (IPMA) poswiecajg réwniez duzo miejsca na ryzyko i zarzgdzanie nim jako
jednym z wazniejszych elementdw zarzadzania projektem. Obok wymienianych
wczesniej elementdéw procesu (formutowanych w nieco innych sposéb, jednak
prowadzgcych do tych samych efektéw) IPMA eksponuje tematy, powigzane
z zarzgdzaniem projektami. Sg nimi [B. Datkowski i in., Polskie Wytyczne Kompe-
tencji IPMA v. 3.0, Warszawa 2009, s. 49]:

— plany awaryjne,

— kosztowe i czasowe rezerwy w projekcie,
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— oczekiwana wartosc¢ pieniezna,

—  ryzyko rezydualne i plan ewakuacji,

— wiasciciele zagrozen i szans,

— strategie i plany reakcji na zagrozenia i szanse,

— sktonnos¢ do podejmowania ryzyka,

— planowanie scenariuszy,

— analiza wrazliwosci,

— analiza SWOT,

—  zasada sukcesywnosci.

Ciekawe podejscie do ryzyka prezentujg tzw. metody zwinne zarzgdzania
projektem (Agile Project Management — APM), ktdre sg ukierunkowane na two-
rzenie innowacyjnych rozwigzan. W praktyce komercjalizacji majg one mniejsze
zastosowanie, jednak w poprzedzajgcej jg fazie badawczej stanowig doskonate
narzedzie usprawniajgce tworzenie innowacyjnych produktéw. Ideg APM jest
iteracyjne wytwarzanie produktéw projektu, oparte na dostarczaniu elementéw
funkcjonalnosci w poszczegdlnych iteracjach procesu. Z punktu widzenia zarzadza-
nia ryzykiem daje to szanse na wigczenie tego elementu projektu bezposrednio
do procesu wytwarzania, a nie jako proces réwnolegty. Na kazdym etapie pla-
nowania i wytwarzania zespét realizacyjny oraz klient projektu mogg dyskutowac
nad ryzykiem, stawiajgc fundamentalne pytania [J. Highsmith, APM: Agile Pro
ject Management. Jak tworzy¢ innowacyjne produkty, Warszawa 2007, s. 60]:

— jakie elementy sg priorytetowe z punktu widzenia wartosci biznesowe;j?
(niewytwarzanie elementéw nieprzynoszacych wartosci prowadzi do
unikania ryzyk zwigzanych z ich realizacj3);

— jakie elementy bedg miaty najwiekszy wptyw na redukcje ryzyka?

Takie podejscie zapewnia progresywng redukcje ryzyka w projektach.

Podsumowujgc, zarzadzanie ryzykiem w projekcie to zazwyczaj ciagty itera-
cyjny proces wiodacy do identyfikacji i analizy, a ostatecznie oceny i hierarchizacji
napotykanych zagrozen, w dalszej zas kolejnosci do wyboru metody ich opano-
wania i kontroli.

Proces zarzadzania ryzykiem mozna podzieli¢ na pie¢ gtéwnych etapdéw
(rys. 39):

Identyfikacja i analiza zagrozen.

Ocena i klasyfikacja napotkanych zagrozen.
Podejmowanie dziatan zapobiegawczych.
Sledzenie i kontrola zagrozen.

Kapitalizacja i dokumentacja zagrozen.

ik wn e
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Identyfikacja zagrozen <

\ 4

Ocena i hierarchizacja
zidentyfikowanych zagrozen

A 4

Opanowanie zagrozen

techniczne organizacyjne
prawne finansowe

\ 4

Monitoring i kontrola zagrozen

v

Kapitalizacja i dokumentacja
zagrozen

Rysunek 39
Klasyczny proces zarzqdzania ryzykiem w projekcie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Identyfikacja i analiza zagrozen

W procesie zarzadzania ryzykiem, przed przedsiewzieciem jakichkolwiek in-
nych krokéw, nalezy w sposéb jak najbardziej systematyczny i rozlegty zajgé sie
zestawianiem wszystkich zdarzen i sytuacji stanowigcych zagrozenie:

catkowitego wstrzymania realizacji projektu,

sprawnego funkcjonowania projektu,

przyjetych zatozen, a w szczegdlnosci czasu trwania, kosztu i zakresu pro-
jektu.

W tym celu uzywanych jest szereg samodzielnych, lub kombinowanych,
technik (kazda z technik samodzielnych posiada pewne ograniczenia). Nalezg do
nich [Kasap, Kaymak 2007, s. 2118]:

analiza istniejgcej dokumentacji (podstawowych zatozen projektu,
kontraktu, planu rozwoju, strukturyzacji zadan),

organizacja narad lub burz moézgéw, zapoznanie sie z bazami danych
zagrozen wczesniej rozpoznanych,

konsultacje z ekspertami technicznymi, prawnymiiin.,

uzywanie przygotowanych, przez procedury zarzadzania projektami
w organizacji, list kontrolnych i kwestionariuszy dla poszczegdlnych
czesci projektu.
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Burza mézgow
Jest to metoda szeroko stosowana do rozwigzywania probleméw o réznym

charakterze. Tworzg jg cztery podstawowe zasady [Smith S., Techniki pokony-
wania probleméw, One Press, Warszawa 2004, s. 69]:

1. Krytycyzm jest wykluczony.

2. Fantazjowanie jest mile widziane.

3. llos¢ jest pozadana.

4. Kombinacje i ulepszenia sg oczekiwane.

W zastosowaniu do identyfikacji zagrozen w projekcie, powinna by¢ nieco zmo-
dyfikowana, a mianowicie:

— celem jest identyfikacja ryzyka, a nie rozwigzywanie problemu; oznacza
to konieczno$é zmiany orientacji uczestnikow sesji i wymoég, aby
uczestnicy rozumieli zarzgdzanie ryzykiem co najmniej w stopniu pod-
stawowym;

— sesja nie powinna by¢ oparta o pytania otwarte; konieczne jest pewne
ukierunkowanie uczestnikdw; dobrze jest kiedy uczestnicy dogtebnie
rozumiejg strukture projektu;

— prowadzacy sesje powinien zapoznaé uczestnikdw z dokumentacjg
projektu;

— sesja powinna zapewnic¢ nie tylko liste zidentyfikowanych zagrozen,
ale réwniez mozliwe zalecenia co do dziatan w przypadku ich wystgpienia
i okreslenie skutkéw wystgpienia kazdego z zagrozen;

—  sesja powinna trwac nie dtuzej niz 2 godziny, na przyktad: wprowadzenie —
10 min, identyfikacja zagrozen — 60 min (10-15 min. na zagrozenie),
podsumowanie i zamkniecie sesji — 20 min.

Metoda , Delficka”

Wiele firm prébuje rekompensowac znieksztatcenia i ludzkie pomyiki, siegajac
po opinie z zewnatrz. Prawdopodobienstwo ryzyka moze zosta¢ ocenione przez
grupe ekspertdw zwang grupg delfickg. Metoda ta pozwala na zasiegniecie opi-
nii kilku ekspertéw na temat jakiego$ specjalistycznego aspektu ryzyka [Cieslak
2001, s. 57]. Polega ona na spotkaniu grupy ekspertéw pod przewodnictwem
moderatora. Kazdy uczestnik jest proszony o anonimowg ocene zagrozen
w projekcie. Uczestnicy nie mogg dyskutowac o swoich ocenach pomiedzy sobg,
co pozwala na unikanie konfliktéw w grupie. Nastepnie prowadzgcy sesje zbiera
wszystkie opinie i udostepnia je uczestnikom, proszac o rewizje dotychczaso-
wych opinii w Swietle tego co sugerujg pozostali uczestnicy. W tak skonstruowa-
nym procesie mozna liczy¢ na to, ze uprzedzenia osobiste jednych ekspertéw
zostang zniwelowane przez opinie innych z tej samej grupy. Odpowiedzi mogg
by¢ zebrane w formie tabelarycznej, dajacej obraz np. potencjalnych przysztych
kosztéw lub harmonogramu. Proces jest powtarzany do momentu, kiedy grupa
osiggnie konsensus lub do momentu, w ktérym prowadzgcy dojdzie do wniosku,
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ze kontynuacja procesu nie wniesie juz nic nowego. Koncowym efektem pracy
jest raport, ktérego konkluzje sg przenoszone do rejestru ryzyka projektu.
Metoda ta jest wiec strukturalnym sposobem osiggania konsensusu.

Po zakonczeniu identyfikacji zagrozen nalezy je nastepnie w sposéb mniej
lub bardziej szczegétowy zanalizowaé, podac i scharakteryzowac ich przyczyny
i mozliwe skutki. Daje to podstawy do przysztego dziatania, jako ze trudno jest
reagowac w sytuacjach, do ktérych w zaden sposéb nie jesteSmy przygotowani.
Jednoczednie badamy w ten sposéb mozliwe interakcje i kombinacje, przez co
uzupetniamy i poszerzamy juz istniejacg liste zagrozen. To, co stanowi o wadze,
ale i trudnosci w przeprowadzeniu tego etapu zarzadzania, to fakt mnogosci
zagrozen i czesto ich wzajemne zaleznosci. Czesto spotkac¢ sie mozna z efektem
kumulacji, tzw. ,kuli sniegowej”. Kazda z przyczyn moze miec szereg efektow,
a kazdy z efektow moze by¢ wywotany przez kombinacje kilku przyczyn (np.:
brak podjecia decyzji moze wynikac z btednego know-how lub jego braku, niektére
decyzje nie mogg by¢ podjete bez informacji zdobytych w przesztosci). Nalezy
rowniez zwrdci¢ uwage, ze niejednokrotnie trudne jest poznanie i zmierzenie
wzajemnych zaleznosci miedzy poszczegdlnymi czynnikami ryzyka.

W wyniku powyzszych dziatan uzyskujemy liste mozliwych zagrozen, ktoére
mozna nastepnie sklasyfikowa¢ wzgledem typdw przyczyn (technicznych, poli-
tycznych, organizacyjnych) w celu wypracowania dla kazdego z nich odpowied-
niego przeciwdziatania.

Identyfikacja zagrozen jest najwazniejszym z etapdw procesu zarzgdzania
ryzykiem, poniewaz wszystkie pozostate sg od niego uzaleznione. Ze wzgledu na
fakt, ze wiekszosé zagrozen jest identyfikowalna juz w pierwszych fazach projektu,
proces identyfikacji nalezy zrealizowac jak najszybciej, zamiast stopniowej realizacji
w trakcie wykonywania projektu. Ostatecznie trzeba zauwazyé, ze etap ten powi-
nien by¢ wykonywany przez osoby odpowiedzialne za rézne zagadnienia projektu —
w celu opracowania komplementarnego zestawu dziatan dla catosci projektu.

Ocena i klasyfikacja ryzyka

Zarzadzanie ryzykiem projektu nie powinno ograniczac sie do prostej analizy
jakosciowej, tzn. inwentaryzacji, mniej lub bardziej szczegétowej, potencjalnych
zagrozen. Powinno ono obja¢ réwniez ich bardziej szczegdétowa charakterystyke,
opartg na analizie ilosciowej w celu okreslenia wptywu zagrozen na koszty,
terminy lub specyfikacje techniczne projektu.

Ocenie takiej przyswiecajg dwa cele. Po pierwsze, nalezy rozrézni¢ zagroze-
nia rozpoznawalne na poczatku projektu (np. staba znajomosé tematyki przez
wiekszg czesc¢ zespotu, oraz takie, ktdrych poczatkowo rozpoznac sie nie da, a co
za tym idzie niepodlegajace analizie (np. mozliwos$é pozaru w budynku biura
projektu). Nie oznacza to, ze pozar podany jako przyktad nie moze wystapic,
jednak nie nalezy tego typu ryzyk analizowaé, gdy nie ma zadnych symptoméw
mowigcych o ich prawdopodobienstwie (budynek posiada wazne przeglady
ppoz. i na tzw. , pierwszy rzut oka” jest sprawny pod wzgledem bezpieczeristwa
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pozarowego). Gdy w toku projektu okazatoby sie, ze np. dochodzi do zwarg,
przepiec lub innych anomalii w biurze projektu, to oczywiscie takie ryzyka nale-
zatoby zidentyfikowac — staty sie rozpoznawalne.

Po drugie, nalezy rozpoznaé te zagrozenia, ktére w rzeczywisty sposéb
moga miec¢ wptyw na przebieg projektu i w zwigzku z tym muszg by¢ nieustajgco
monitorowane.

Niezaleznie jednak od przypadku nalezy podkresli¢ trudnos¢ doktadnego,
wczesnego wyznaczenia zagrozen, na jakie moze by¢ narazony projekt. Dlatego
tez nie nalezy za wszelka cene poszukiwac doktadnych ocen. Mozna wrecz przy-
ja¢, ze niezaleznie od doktadnosci i precyzji prowadzonych pomiaréw — wartosci
estymowane bedg niejednokrotnie odmienne od wynikow rzeczywistych. Wynika
to z faktu, ze dane przyjete do wyliczen sg czysto subiektywne i zalezne od
podejscia 0sdb zaangazowanych w ich wyznaczenie.

Drugi etap jest zatem niezwykle istotny, a zarazem wymaga pewnej precyzji.
Sprowadza sie do wyznaczenia prawdopodobienstwa (w miare mozliwosci)
zaistnienia kazdego zagrozenia, sklasyfikowania go, ustalenia jego wagi i ewen-
tualnego, bezposredniego wptywu na projekt. Celem tego postepowania jest
skoncentrowanie sie na najistotniejszych zagrozeniach, przygotowanie efektyw-
nych zabiegéw ochronnych i ustalenie sposobu dziatania w celu ich zazegnania.

Wyznaczenie zagrozen w projekcie sprowadza sie do zmierzenia ich ,po-
ziomu” (nazywanego réwniez ,wskaznikiem priorytetowym ryzyka” lub ,skalg
ryzyka”) i do wstepnego oszacowania ich skutkdw na poczatkowe cele projektu.
Zwigzane jest to z nastepujgcymi pytaniami:

— Jakie sg wtasciwe kryteria dotyczgce oceny zagrozen projektu?

— Jak oceni¢ zagrozenia projektu?

— Jakie sg uzyteczne metody takiej oceny?

Wyznaczenie poziomu zagrozen w projekcie jest mozliwe dzieki trzem
podstawowym parametrom: prawdopodobienstwu ich wystgpienia, wadze ich
konsekwenciji i ich wykrywalnosci. W praktyce jednak ocena wynika ze wspdlnego
uzycia dwu pierwszych. Zagadnienie jest o tyle delikatne, ze konsekwencje
zagrozen nie zawsze mogg zostaé obliczone, co wiecej niekiedy seria
zdarzen, pozbawiona pozornie negatywnych skutkéw dla projektu, staje sie
przyczynkiem do jego niepowodzenia.

W sposdb ogdlny metody klasyfikacji ryzyka mozna podzieli¢ na dwie grupy,
jako metody kwalifikacyjne i wyliczeniowe. Pierwsze z nich majg zazwyczaj
charakter opisowy wsparty obliczeniami podstawowych parametrow projektu:
czasu, kosztu i opisie ich wptywu na koricowy ksztatt projektu. Analizy metodami
wyliczeniowymi z kolei opierajg sie gtdwnie o metody statystyczne. Ich zastoso-
wanie jest mozliwe pod warunkiem zbudowania spdjnego modelu liczbowego
zagrozen i ich skutkéw. Zazwyczaj analiza metodami wyliczeniowymi jest
poprzedzona analizg opartg o metody kwalifikacyjne, co utatwia konstrukcje
modeli i definicje ich parametrow.
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Ponizej zostaty przedstawione nastepujgce sposoby oceny i klasyfikacji
ryzyka projektu:

1. metoda prawdopodobienstwo-skutek,

2. arkusze ryzyka,

3. metoda ocen eksperckich,

4. drzewa decyzyjne.

Do znanych metod oceny ryzyka projektu nalezg réwniez metody oparte na
diagramach przyczynowo-skutkowych (np. PERT-Time, PERT-Cost, CPM) oraz
metoda Monte Carlo.

Ad. 1. Metoda prawdopodobieristwo-skutek

W projektach z duzg liczbg zagrozen wazine jest aby skupi¢ sie przede
wszystkim na tych zagrozeniach, ktére stanowig najwieksze niebezpieczenstwo
dla projektu. Jedng z najbardziej popularnych metod pozwalajgcych uszeregowad
zagrozenia jest metoda jednoczesnej oceny ich prawdopodobienstwa i poten-
cjalnych skutkéw (wagi) wystgpienia.

Przy wyznaczaniu wagi zagrozenia, zaleznej od konsekwencji jego wptywu
na projekt, postepuje sie na kilka réznych sposobdéw:

1. Przez odczytanie (z osi predefiniowanych ocen, np. 1, 2 i 3) oceny globalnej,
odpowiadajgcej konsekwencjom dla projektu (np. 1: brak widocznych skut-
kow, 2: trzymiesieczne opdznienie lub dodatkowe koszty rzedu X ztoty,
3: szeSciomiesieczne opdznienie lub dodatkowe koszty rzedu Y ztoty).

2. Przez przyporzadkowanie w sposéb intuicyjny (lub okreslony poprzednimi
doswiadczeniami) oceny dla kazdego z zagrozen projektu. Suma uzyskanych
tg drogg ocen czgstkowych bedzie stanowic¢ ocene catosci projektu. Przykta-
dowo dla ocenianego projektu zidentyfikowano trzy zagrozenia. Przyjmujgc
skale od 1 do 4 (gdzie 4 oznacza powazne konsekwencje, zas 1 konsekwencje
mozliwe do zaniedbania), kazdemu z zagrozien przypisuje sie jego ocene
(w skali od 1 do 4). Suma ocen poszczegdlnych zagrozen bedzie liczbg zawie-
rajgcg sie w przedziale od 3 do 12. Od oséb dokonujacych oceny zalezy réwniez
przyjecie skali opisowej, przyktadowo ocena sumaryczna w przedziale
3-4 — ,zagrozenia projektu do pominiecia”, 5-7 — ,niewielkie zagrozenie
dla projektu”, 8-12 — ,znaczne zagrozenie dla projektu”. W szczegdlnych przy-
padkach wyznaczanie ogdlnego zagrozenia bedzie polega¢ na przyznaniu jednej
oceny globalnej, jak réwniez na odpowiednim roztozeniu ryzyka pomiedzy cze-
Sci sktadowe projektu — specyficzne dla réznych rodzajéw badanych projektow.

3. Przez podanie (intuicyjne bgdz z pomocg metod analitycznych lub symulacyj-
nych) przyblizonej wielkos¢ mozliwych skutkéow dla kazdego z zatozen pro-
jektu. Szacunki te pomogg nastepnie wyznaczy¢ ogdlng wage oddziatywania
skutkdow zagrozen na kazide z zatozen projektu, jak rowniez na wartosé
globalng. Tabela 10 przedstawia wartosci szacunkowe oddziatywania zagro-
zenia na poszczegdlne sktadowe projektu.
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Tabela 10. Przyktad tabeli szacunkowych ocen konsekwencji ryzyka

Konsekwencje ryzyka

Zagrozenie

Na termin
realizacji

Na koszty

Na zmiany
techniczne

Komentarz

R1

+2 miesigce +20%

brak

Ryzyko katastroficzne.
Projekt nie moze by¢
kontynuowany poniewaz
grozi to funkcjonowaniu
organizacji

R2

+20 dni +1%

mate

Niewielkie ryzyko, miesz-
czace sie w tolerancji
akceptowalnej przez
klienta i sponsora

R3

1.5 miesigca +7%

Znaczne

Znaczne ryzyko, majgce
wptyw na efekty projek-
tu. Wymaga konsultacji
ze sponsorem projektu
(Komitetem sterujacym)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podobng skale mozna wprowadzi¢ rowniez dla spodziewanych, niepozadanych
efektow, oceniajgc w arbitralnie wybranych jednostkach wptyw zagrozenia na
projekt. Przyktadowe zestawienie skali ryzyka ze wzgledu na opdznienie
prezentuje tabela 11.

Tabela 11. Ocena zagrozZen wydtuzenia czasu realizacji projektu

Zagrozenie powoduje wydtuzenie Ocena zagrozenia dla projektu
projektu: (arbitralne jednostki)
do 1 miesigca 0,05
od 1 do 2 miesiecy 0,10
od 2 do 3 miesiecy 0,02
od 3 do 4 miesiecy 0,40
od 4 do 5 miesiecy 0,80

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedziaty wagi ryzyka ze wzgledu na matg ich ilos¢ sg bardziej czytelne
[Carbonea, Tippett 2004, s. 29]. Mozna przyja¢, ze im wieksza liczba przedziatow
wagi ryzyka, tym trudniejsze ich zrozumienie (réznica miedzy duzg wagg, bardzo
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duzg, znaczacy i krytyczng nie jest wcale oczywista). Jednoczesnie skala ta dla
dobrego oszacowania natury ryzyka nie moze by¢ zbyt ograniczona.

Oszacowania, mimo ze otrzymane w sposob subiektywny — z pomoca
roznych ekspertéw — muszg jednak podlegac jednolitej formie zapisu. Wszystkie
ze sposobow oszacowania nie biorg pod uwage ani mozliwych konsekwencji na
rozne cele projektu, ani tez réznic miedzy analizowanymi projektami. Przyjmuje
sie, ze oceniajacy sg zdolni do wyrazenia opinii dotyczacych kazdej z kategorii
zatozen projektu.

Ocena wagi zagrozenia opiera sie niekiedy na szacunkach ilosciowych
pochodzacych z analizy lub symulacji, jak rowniez z oszacowan empirycznych,
wywodzacych sie z doswiadczen wyniesionych z pracy nad innymi projektami —
przeniesionych modelem parametrycznym lub przez analogie. Cho¢ taki sposdb
oceny ryzyka jest trudniejszy w realizacji, to z pewnoscig wart jest uwagi zaréwno
szeféw projektu, jak i cztonkdw zespotu projektowego, poniewaz oceny uzyskane
w ten sposdb majg niewatpliwg przewage nad ocenami numerycznymi.

Ocena czestotliwosci ryzyka moze przebiega¢ np. przez wybranie z osi
predefiniowanych ocen, oceny pozwalajgcej wyznaczy¢ jako$ciowo prawdopo-
dobiefstwo lub czestotliwosé pojawienia sie danego zagrozenia (np. wedtug
kwalifikacji krzyzowych: niskie lub praktycznie nieistniejace, niskie lub mozliwe,
wysokie lub pewne, bardzo wysokie lub czeste). Innym sposobem na ocene
czestotliwosci jest proba oszacowania ilosciowego prawdopodobienstwa lub
czestotliwosci pojawienia sie zagrozenia, a nastepnie przez wyznaczenie jako-
Sciowe jego znaczenia przy uzyciu tabeli szacunkowej. Przyktad takiego zesta-
wienia znajduje sie w tabeli 12.

Tabela 12. Przyktad tabeli wyrazajqgcej stownie stopien ryzyka w zaleznosci
od prawdopodobieristwa jego wystgpienia

Pojawianie sie Prawdopodobienstwo zaistnienia
0% — 0,50% Bardzo niskie
0,51% — 5,00% Niskie
5,01% — 10,00% Wysokie
> 10,00% Bardzo wysokie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Oszacowanie wystgpien jest oczywiscie bardziej racjonalne, poniewaz zwig-
zane jest z pewng metodga. Jednoczesnie jest mniej obiektywne, jako ze polega
w znacznym stopniu na kompetencjach i doswiadczeniach oséb oceniajgcych.
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Szczegdtowosé wszystkich oszacowan jest uzalezniona od wielkosci préby,
tak wiec aby moc wyciggaé wnioski na bazie czestotliwosci wystgpienia, nalezy
posiada¢ prébe z duzig liczbg wystgpien. Oczywiscie obliczenia czestotliwosci
wystagpienia, cho¢ proste w realizacji nie pozwalajg na precyzyjne oszacowanie
prawdopodobienstwa wystgpienia.

Ad. 2. Arkusze ryzyka

Spojrzenie osobno na wage zagrozenia, prawdopodobienstwo jego wystg-
pienia i ewentualne szkody, ktére moze spowodowac¢ w projekcie, nie oddaje
w petni skali ryzyka na jakie jest on narazony [International Organization for
Standardization, Space Systems Risk Management, ISO 17666].

Dobrym rozwigzaniem jest potaczenie tych dwdch sktadnikow. Mnozac
szacunkowg wage projektu przez prawdopodobienstwo jego wystgpienia, mozna
otrzymad tzw. stopien ryzyka, a zestawiajgc w jednej tabeli stopnie wszystkich
zidentyfikowanych zagrozen otrzymuje sie profil ryzyka projektu. Przyktad takiego
profilu zawiera tabela 13 (przyjeto skale wagi ryzyka w przedziale liczb catkowi-
tych od 1 do 10). Oprdcz przedstawienia danych w tabeli mozna zastosowac
graficzng forme prezentacji (rys. 40).

Jeszcze ciekawsze efekty daje przedstawienie kompletnych informacji o za-
grozeniach i ich konsekwencjach w formie wykresu bagbelkowego (rys. 41).

Tabela 13. Przyktadowy arkusz ryzyka projektu informatycznego

Lp. | Zagrozenie zwigzane | Prawdopodobienstwo | Waga Stopien | Ewentualna strata

z wystgpienia zagrozenia w projekcie
(tys. zt)

1 [Rozmiarem projektu 50% 5 2,5 15,0

) T'rudnos.C|am|tech— 15% 6 0,9 10,0
nicznymi

3 Stop.nlem zintegro- 30% 7 21 15,0
wania

4 ngzonosuqorgamza— 75% ) 15 20
cyjna

5 | Wprowadzanymi 60% 5 3,0 20,0
zZmianami

6 |Zmiennoscia zespotu 20% 3 0,6 5,0

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tego typu wykres prezentuje na osi X prawdopodobieristwo wystgpie-
nia zagrozenia, na osi Y jego wage, a Srednica okregu oznacza wielkos$¢ ewentu-
alnej szkody, jaka zidentyfikowane zagrozenie moze wyrzadzi¢ w projekcie.
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Punkty umieszczone w lewym dolnym rogu wykresu beda oznaczaty ryzyko nie-
znaczne, charakteryzujace sie zaréwno nieznaczng wagag, jak i niewielkim praw-
dopodobienstwem wystgpienia. Z kolei punkty umieszczone w prawym gérnym
rogu to zagrozenia najwieksze, charakteryzujgce sie znaczng wagg i duzym
prawdopodobienstwem wystgpienia.
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Przyktadowy wykres ryzyka projektu informatycznego
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przyktadowy wykres bgbelkowy dla zidentyfikowanych i oszacowanych zagrozen
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Bardzo uzyteczng formg przedstawienia zagrozen, wykorzystujgcg ocene
prawdopodobieristwa ich wystgpienia i skutkow zaistnienia, sg tzw. profile ryzyka.

Profil ryzyka to rodzaj macierzy, w ktérej zaznacza sie prawdopodobienstwo
wystgpienia i wage w odpowiedniej skali, przypisujac poszczegdlnym polom
macierzy symbolicznie okreslone nazwy zagrozen [United States Department of
Defense, 2006].

W efekcie powstaje graficzna prezentacja rozktadu ryzyk uwzgledniajaca
zarowno prawdopodobienstwa, jak i wage. W dos¢ fatwy sposéb (graficznie
tatwy, jednak wymagajacy duzego wysitku oséb przygotowujgcych i oceniajacych
profil) mozliwe jest przedstawienie, ktére z czynnikdw ryzyka sg akceptowalne,
a co do ktérych nalezy podejmowac dziatania zapobiegawcze (rys. 42).
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Przyktadowy profil ryzyka projektu
symbole R1, R2 ... R18 oznaczajq symbole zidentyfikowanych czynnikdéw ryzyka

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pola oznaczone czerwonym kolorem oznaczaja ryzyka nieakceptowalne lub
trudno akceptowalne, czyli takie, dla ktérych nalezy podjaé¢ dziatania reaktywne.
Natomiast jesli ryzyka znajdujg sie w polach biatych oznacza to, ze sg one akcep-
towalne (co nie oznacza jeszcze, ze nic nie nalezy z nimi zrobi¢ — patrz dalsza
cze$c¢ rozdziatu).
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Dokonujgc oceny stopnia ryzyka lub wykreslajgc jego profil, wazne jest
okreslenie, kto z 0oséb biorgcych udziat w projekcie ma kompetencje do okresla-
nia wartosci prawdopodobienistwa i wagi oraz wartosci granicznej oddzielajace;j
ryzyka akceptowalne od nie- lub trudno akceptowalnych. Niewatpliwie koricowy
efekt w postaci dokumentu Plan zarzgdzania ryzykiem zatwierdza komitet steru-
jacy (lub sponsor w przypadku struktury projektowej bez KS) i do jego decyzji
nalezy réwniez okreslenie poziomu akceptowalnosci ryzyka. Przygotowujacym
plan zarzadzania ryzykiem jest natomiast szef projektu, ktéry oczywiscie moze
do tego celu wykorzystac podlegte mu zasoby.

Uwzgledniajgc potrzebe okreslenia sposobéw minimalizacji zagrozen,
arkusz ryzyka powinien by¢ uzupetniony o propozycje minimalizacji zidentyfiko-
wanych zagrozen, wraz z podaniem szacunkowego kosztu ich wprowadzenia.
Przyktad fragmentu uzupetnionego arkusza ryzyka znajduje sie w tabeli 14.

Tabela 14. Fragment petnego arkusza ryzyka projektu informatycznego

Lp. | Zagrozenie |Prawdopodo-| Waga | Stopien Ewentualna Propozycje dziatan
zZwigzane z: bienstwo zagrozenia strata zapobiegawczych
wystgpienia w projekcie
(tys. zt)
1 [Rozmiarem 50% 5 2,5 15,0 1. Szczegotowa analiza
projektu potrzeb zamawiajgce-

go wykonana przed
podpisaniem umowy.
Czas: 14 dni

Koszt: 3.000 zt

2. Zawarcie w umowie
szczegbtowego
zakresu prac.

Czas: 7 dni
Koszt: 500 zt

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ad. 3. Oceny eksperckie

Oceny takie pozyskiwane sg zazwyczaj przy pomocy wywiadéw o ustalonej
wczesniej strukturze. Celem jest identyfikacja zagrozen, ocena zagrozen
lub oszacowanie danych niezbednych do zastosowania wyliczeniowych metod
oceny ryzyka.

Udane wywiady wymagajg spetnienia kilku podstawowych regut ich prowa-
dzenia:

1. Osoba prowadzgca wywiad musi dobrze rozumieé obszar kompetencji,

w ktérym obraca sie jej rozméweca.
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2. Cele wywiadu muszg by¢ jasno okreslone i akceptowane przez rozmowce.

3. Wywiad powinien by¢ prowadzony w otoczeniu, ktére nie bedzie
rozprasza¢ rozméwcy.

4. Czas wywiadu powinien by¢ kontrolowany (nie powinien przekroczy¢
dwadch godzin).

5. Prowadzacy wywiad powinien zadawac pytania otwarte, umozliwiajgce
swobodne wypowiedzi rozmdwcy.

6. Prowadzacy wywiad powinien unika¢ konfrontacji z rozmdéwca (pewna
doza prowokacji jest dopuszczalna).

7. Po zakonczeniu wywiadu musi by¢ sporzadzona jasna i rzeczowa
dokumentacja.

Ad. 4. Drzewa decyzyjne

Technika ta jest bardzo pomocna w procesie rozstrzygania o wyborze
jednego z wielu mozliwych rozwigzan. W kazdym przypadku, w ktérym zacho-
dzi koniecznos¢ podjecia decyzji mamy do wyboru dwa, lub wiecej, rozwigza-
nia. Sytuacje taka mozna zilustrowaé¢ wigzka dwéch lub wiecej gatezi
wychodzgcych z jednego wezta reprezentujgcego decyzje. Jezeli kazdej decyzji
potrafimy przyporzadkowac jakas wartos¢ (np. koszt wybranego rozwigzania),
to wybdr jest prosty, jednak sytuacja komplikuje sie w momencie, kiedy
wartos$¢ odpowiadajgca kazdej gatezi jest wielkoscig niepewng i moze przybie-
ra¢, ze zdefiniowanym prawdopodobienstwem, jedng z kilku mozliwych
wartosci [Wrdblewski 2015, s. 69]. Koszt kazdej decyzji oblicza sie wtedy jako
sume iloczyndéw prawdopodobienstwa kazdego mozliwego skutku i jego
kosztu (rys. 43).

W przyktadzie przedstawionym na rysunku 43, koszt 49.500 zt zostat wyli-
czony w sposdb nastepujacy:

K=0ztx10% + 45.000 zt x 70% + 90.000 x 20% = 49.500 zt

W sposdb analogiczny oblicza sie koszt przeciwnej decyzji. Opcja zmiany
dostawcy (33.000 zt) jest mniej kosztowna i ta wtasnie powinna by¢ wybrana.

W praktyce drzewa decyzyjne mogg by¢ znacznie bardziej skomplikowane.
Wybdr jakiej$ opcji moze stawiaé nas przed kolejnymi wyborami, koszt kazdego
wyboru moze by¢ wielkoscig niepewng itd.

Istniejg narzedzia informatyczne utatwiajgce analize bardziej skompliko-
wanych przypadkow. Kluczowym elementem takiej analizy jest zawsze popraw-
ny model.
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W najlepszym razie
Koszt wyliczony koszt 0 zt, p = 10%
49.500 zt

optymalnie
koszt 45.000 zt, p = 70%

W najgorszym razie
koszt 90.000 zt, p = 20%

Czy zaangazowac
podwykonawce

W najlepszym razie
koszt 25.000 zt, p = 10%

optymalnie
koszt 35.000 zt, p = 70%

Koszt wyliczony
37.000 zt

W hajgorszym razie
koszt 50.000 zt, p = 20%

Rysunek 43
Przyktadowe drzewo decyzyjne

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.4.1. Podejmowanie dziatan zapobiegawczych

Zarzadzanie ryzykiem nie sprowadza sie jedynie do jego identyfikacji i oce-
ny, ale polega réwniez na uwzglednieniu go w projekcie. Tak wiec nie wystarczy
pogrupowac wszystkie zagrozenia, oszacowac je i sklasyfikowaé. Nalezy je réw-
niez opanowac — czyli zdefiniowac i przedsiewzigé stosowne srodki w celu mini-
malizacji ich konsekwencji. Wymaga to opracowania zestawu dziatarh dla kazdego
zagrozenia, ktdre zapewnig jeden z ponizszych efektéw:

— zniwelowanie konsekwencji ryzyka,

— podziat obcigzenia ewentualnymi stratami i kosztami,

— zmniejszenie poziomu ryzyka (przez zmniejszenie prawdopodobierstwa

wystgpienia lub wagi jego skutkéw),

—  zaakceptowanie ryzyka przy zachowaniu odpowiedniej ostroznosci.

Celem tego etapu nie jest usuniecie wszystkich potencjalnych zagrozen dla
projektu, lecz raczej znalezienie sposobu na lepsze opanowanie zagrozen
i sprowadzenie ich do akceptowalnego poziomu.

W tym celu szef projektu oraz inni jego uczestnicy powinni wystarczajgco
wczesnie dostrzec zagrozenia, poniewaz opanowanie ich bedzie tym skutecz-
niejsze, im w wiekszym zakresie bedzie prewencyjne. Zaktada to zatem, ze
zagrozenia mogg by¢ szybko identyfikowane, a odpowiednie osoby sg w posia-
daniu srodkéw zaradczych. Praktyka pokazuje jednak, ze twierdzenie to nie zawsze
jest prawdziwe. Uczestnicy projektu (szef projektu, dyrekcja projektu, grupa projek-
towa) czesto stwierdzajg bowiem, ze sg postawieni przed faktem dokonanym
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i ze jedyne co im pozostaje to pospieszna i natychmiastowa reakcja. Tak wiec, im
bardziej nieprzewidziany jest dany problem, tym diuzszy czas jego opracowywania
i mniejsza swoboda przy jego rozwigzywaniu, a co za tym idzie — wiekszy koszt.

Sposoby zmniejszania zagrozenia w fazie opracowywania
Zagrozenie mozna zmniejszy¢ w fazie opracowywania poprzez odpowiednie
przygotowanie i koordynacje planowanych dziata. Szanse niepowodzenia mozna
zmniejszy¢ poprzez wybér zatozen, technologii i finansowania. W zaleznosci od
mozliwosci zastosowania, uzywa sie dwdch strategii ograniczenia zagrozen
w fazie opracowywania projektu. Pierwsza polega na poszukiwaniu i poprawia-
niu zrédet informacji i wiadomosci o projekcie. Druga polega na eksternalizacji —
pozbyciu sie na zewnatrz, w catosci lub czesciowo, napotkanych zagrozen.
1. Poprawienie poziomu informacji.
Nigdy nie wystepuje sytuacja, w ktérej szef projektu jest w posiadaniu
wszystkich informacji niezbednych w danym momencie do jego prowadzenia.
Jednoczesdnie, w trakcie rozwijania sie projektu, rodnie ilos¢, jakos¢ i doktad-
nos¢ informacji dotyczacych projektu. Dotyczy to celdw do osiggniecia, zadan
do realizacji, uzywanych zasobdéw, wykorzystywanych technologii, srodowiska
politycznego i handlowego, rodzaju stosunkéw miedzy partnerami i innych
zagadnien. Przy rozpoczeciu pracy nad projektem posiadane informacje sg
zazwyczaj niekompletne i niewystarczajgce. Niski jest rowniez stopien ich
wiarygodnosci. Wyciggane z nich wnioski, dotyczgce zatozen pracy, wyboru
technik lub srodowiska projektu, bywajg czesto ryzykowne.
Pierwsza strategia pomniejszania zagrozen polega wiec na poszerzaniu
naszej wiedzy o projekcie i odnajdywaniu pomocnych, powigzanych z nim
informacji. Pogtebianie wiedzy moze przyjmowaé rézne formy, jak na
przykfad:
— roztozenia zadan na zadania bardziej elementarne,
— doktadnej konsultacji planédw technicznych i ekonomicznych, mogacych
siegac az do najnizszych poziomodw hierarchicznych,
— spotkan roboczych dotyczacych form wspétpracy,
— opracowywania metod zbierania i przekazywania doswiadczen,
—  wprowadzania narzedzi typu groupware.
2. Eksternalizacja zagrozen.
Druga strategia, ktdorg uzywajg przedsiebiorstwa w celu zredukowania
mozliwych zagrozen, polega na podzieleniu ich na dwie grupy. W pierwszej
grupie znajdujg sie zagrozenia, ktorym przedsiebiorstwo jest gotowe
przeciwstawi¢ sie samemu. Druga grupa zawiera zagrozenia, ktére beda
skierowane do:
— bankdéw, aby zabezpieczy¢ sie przeciw zagrozeniom natury finansowej
(niewyptacalnos¢, brak ptynnosci, rentownosci itp.),
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— firm ubezpieczeniowych, aby zabezpieczy¢ sie przeciw zagrozeniom
zewnetrznym (zmianami, zagrozeniami politycznymi, ekonomicznymi,
rynkowymi, kleskami zywiotowymi itp.),

— klienta, aby ztagodzié¢ niektére z zatozonych w projekcie gwarancji.

Waga niektdrych napotykanych zagrozen moze sktonié przedsiebiorstwo

do poszukiwania pomocniczych lub sformalizowanych form podziatu

odpowiedzialnosci ze swoimi partnerami lub innymi wyspecjalizowanymi
organizmami. W takim wypadku nalezy przeprowadzi¢ doktadng analize
realnych zalet i obcigzen finansowych kazdego z przeprowadzonych rozwig-
zan. Nalezy wystrzegaé sie sytuacji, w ktérej eksternalizacja® drobnych
zagrozen bedzie bardziej kosztowna niz ich przyjecie. Od tych wyboréw
zaleze¢ bedzie wielkos¢ kosztédw i rodzaj przedsiewzietych w przysztosci
srodkow. Nie nalezy jednak zapominaé, ze w niektdrych przypadkach nie ma
metody na przekazanie ryzyka na zewnatrz, a przedsiebiorstwo musi samo
opracowac sposdb przeciwstawienia sie zagrozeniom.

3. Pomocnicze przekazywanie zagrozen.
W przypadku, gdy niemozliwe jest efektywne opanowanie pewnych zagro-

zen, przedsiebiorstwo moze sprébowac odnalezienia pomocniczych form

podziatu zagrozenia. W rozsadnym zakresie moze podzieli¢ ryzyko miedzy
inne strony zainteresowane projektem (np. partnerow, dostawcow, podwy-
konawcéw, wspdtpracownikéw, a nawet klienta). Podmioty te bedg odtad
bardziej zainteresowane sukcesem projektu, jako ze zgodzity sie przyjac¢ na
siebie cze$é odpowiedzialnosci za niego. Taka technika z punktu widzenia
prawodawstwa polega na zawigzaniu stosunkéw partnerskich z innymi
podmiotami bedgcymi stronami w projekcie, blizszym zwigzaniu sie z pod-
wykonawcami lub dostawcami operujagcymi w mniej znajomych dla przed-
siebiorstwa fragmentach projektu. W tym celu korzystne staje sie doktadne
zapisanie warunkdw umowy — zobowigzan, odpowiedzialnosci i praw kazde;j
ze stron. W podobnych kontraktach nalezy zwrdci¢ réwniez uwage na zapisy
szczegotowe, takie jak zyski/straty, zapisy techniczne i administracyjne.

Dzieki temu mozna uzyskac¢ pozadany stopiert odpowiedzialnosci kazdej ze

stron i dalsze zaangazowanie owocujgce dotrzymywaniem termindéw, pod-

niesieniem jakosci wspotpracy i jasnym podziatem obcigzen.

Inne od przedstawionych wyzej rozwigzanie zaktada mozliwosé finansowego
pokrywania konsekwencji zagrozen. Sprowadza sie to do zakupienia jednej lub
wielu gwarancji ubezpieczeniowych (od odpowiedzialnosci cywilnej, wypadkdéw
przy pracy, eksploatacji). Stosowane jest ono w przypadkach ubezpieczen
od niewyptacalnosci w duzych projektach miedzynarodowych. Méwi sie wtedy
o ,pokryciu ryzyka” lub ,powetowaniu ryzyka”. Techniki te sg szczegdlnie
uzyteczne przy powaznych zagrozeniach, co nie zmienia faktu, iz przed ich zasto-

? Eksternalizacja polega na powierzeniu niektdrych zadan lub fragmentéw projektu osobom trzecim.
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sowaniem nalezy przeprowadzi¢ doktadny rachunek ich optacalnosci. Tak wiec

przedsiebiorstwo musi podjgé¢ decyzje dotyczacg przeznaczenia w budzecie

projektu puli na pokrycie kosztéw konsekwencji nieprzewidzianych zdarzen lub
tez zdac sie na towarzystwa ubezpieczeniowe i optaci¢ odpowiednig sktadke.

Niekiedy korzystniejszym jest optacenie nawet wysokiej sktadki niz optacanie

ewentualnych konsekwencji. Jednoczes$nie niebezpieczne jest Slepe zaufanie do

mitu, wedtug ktérego ,wszystko jest do ubezpieczenia”. Jest to wyrazenie prze-
konania, iz mozemy ubezpieczy¢ sie od wszystkich zdarzen nieprzewidzianych.

Takie rozwigzanie statoby sie jednak zbyt kosztowne i sprawitoby, ze projekt

bytby niewykonalny z punktu widzenia finansowego. Mimo ze ubezpieczenie

czesto jest potrzebne, to nie jest w stanie pokry¢ wszystkich ewentualnych strat.

Nikt nie zwrdci bowiem firmie straconych klientdw, ani straconej reputaciji.

Ponadto towarzystwa ubezpieczeniowe zgadzajg sie pokrywac jedynie czes¢ ryzy-

ka, pozostawiajgc pozostata czes¢ przedsiebiorstwu.

Podsumowujgc wymienione wyzej zagadnienia wyprowadzenia zagrozen na
zewnatrz firmy, nalezy zwrdéci¢ uwage na kilka ich elementéw charakterystycznych:
1. Proces ten polega na powierzeniu niektérych zadan lub fragmentdéw projektu

osobom trzecim, przy czym podpisywany kontrakt musi opiera¢ sie na anali-

zie funkcjonalnej zawartej w projekcie. Analiza ta musi by¢ jasna i spdjna

w kwestiach technicznych i ekonomicznych.

2. Oczywiste jest, ze gdy strona pragnaca podzieli¢ odpowiedzialnos$¢ za
powodzenie projektu dopusci do zawarcia w kontrakcie nieprecyzyjnych
zapiséw (mogacych prowadzi¢ do réznych naduzyé i odmiennych interpretacji),
nie uzyska w ten sposéb spodziewanej ochrony przed zagrozeniami.

3. Nawet jesli przedsiebiorstwo stara sie catkowicie przekazac swojg odpowie-
dzialnos¢ cywilng, istnieje mozliwos$é, ze znaczna jej czes$¢ bedzie z nim wcigz
zwigzana. Przedsiebiorstwo wrcigz bedzie wspdtodpowiedzialne — mimo
iluzorycznego zabezpieczenia.

4. Nawigzanie stosunkéw partnerskich lub podwykonanie przez osoby trzecie
moze powodowac pojawienie sie dodatkowych zagrozen, ktére w réwnym
stopniu nalezy braé pod uwage przy zarzadzaniu ryzykiem.

5. Kontrakt nie moze wszystkiego przewidziec. Istniejg zagrozenia, przed
ktérymi nie ma ani czasu, ani mozliwosci nalezycie sie zabezpieczy¢.

Techniki zmniejszenia ryzyka w trakcie prowadzenia projektu
Innym sposobem radzenia sobie z zagrozeniami jest opracowanie ,reakcji”
— czyli szeregu odpowiedzi i scenariuszy dziatania majgcych na celu opanowanie
zagrozen zaakceptowanych przez przedsiebiorstwo. Bedzie to oznaczato:
— wprowadzenie systemOw ostrzegania, czyli systeméw obrébki informac;ji
pozwalajgcych szybko zidentyfikowac napotkane zagrozenia,
— wprowadzenie S$rodkow i procedur majgcych na celu ominiecie
pojawiajacych sie zagrozen lub zmniejszenie ich konsekwencji. Projekt
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powinien pozwala¢ reagowac na pojawiajgce sie zmiany w trakcie jego
realizacji.

Przy organizowaniu reakcji nalezy odpowiedzie¢ sobie na kilka pytan, takich
jak: ,,czy nalezy reagowac?”, ,czy mozna reagowac”, ,w jaki sposéb reagowac”,
»jakie mamy lub mozemy mieé na to srodki?”, ,kto powinien zareagowac?”,
,kiedy powinno sie zareagowaé?”, ,co powinno byé zrobione w pierwszym
rzedzie?”. Ta lista pytan pokazuje, ze problemy zwigzane sg nie tylko z tworzeniem
projektu, ale réwniez z organizacjg dziatan reakgji.

Reakcja przez modyfikacje projektu
Projekt moze zosta¢ zmieniony pod presjg zdarzen zewnetrznych. Moze by¢
rowniez zmieniony w wyniku nowych informacji, ktére pociagaja za sobg decyzje
dotyczgce zmian sposobu rozwigzywania przewidywanych zagrozen lub reakcji
na problemy juz napotkane. Rozrdéznia sie dwa typy reakcji: reakcja przez
przewidywanie lub przez dostosowanie sie do napotkanych zmian.
1. Reakcje przez przewidywanie (reakcja ,,na zimno”)
Przebieg niektorych z przysztych zadan moze zosta¢ uzalezniony od wyboru
technik zastosowanych przy okazji prowadzenia wczesniejszych czesci pro-
jektu. Wazne jest zatem aktualizowanie informacji dotyczacych zadan, przy
ktérych techniki te sg juz ustalone. W kazdym przypadku pojawiajace sie
nowe potrzeby mogg powodowac zmiany w planowaniu projektu.
Ponadto planowanie projektu opiera sie na tezie o dostepnosci niezbednych
srodkow. W interesie oséb odpowiedzialnych za projekt lezy ciggte dbanie
o dostepnos¢ srodkéw w odpowiednim czasie i ilosci. Od momentu ztozenia
zamédwienia, do czasu wykorzystania zasobdw zapotrzebowanie na nie moze
sie zmieni¢ (wskutek wprowadzania nowych projektéw). Moze rdéwniez
zmienic sie ich dostepnos¢, np. przez wytaczenie z eksploatacji sprzetu czy
zmiany w personelu. W obliczu nowych problemdéw czesto podejmowane s3
nowe decyzje, niekiedy niespéjne z decyzjami wczesniejszymi lub kwestio-
nujgce je zupetnie. W momencie rozpoczecia danego zadania nalezy liczy¢
sie z pewnymi konsekwencjami tych niespdjnosci.
Poznanie przewidywalnych zmian dostepnosci, potrzeb i wymagan dotyczacych
personelu i materiatéw (definiowanych szczegétowo w kazdym zadaniu)
powoduje zmiany w decyzjach zarzadu (dyrekcji firmy), a co za tym idzie
zmiane dotad istniejgcego rozwigzania. Zasadne jest wiec dostosowywanie
rozwigzan do nowo posiadanych danych. Taka wiedza pozwala na fatwiejsze
rozwigzanie pojawiajgcych sie probleméw.
2. Reakcja przez dostosowanie do zmian (reakcja ,na gorgco”).
Inng metoda reagowania na nieprzewidziane zdarzenia jest dokonanie mniej
lub bardziej istotnych zmian w projekcie i w jego poczatkowych zatozeniach.
Majac na uwadze ich ostateczng realizacje, akceptuje sie jednoczesnie:
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zwiekszenie kosztow projektu przez zgode na uzywanie bardziej kosz-
townych rozwigzan technicznych,

modyfikacje i oddalenie niektdérych dat granicznych,

zmniejszenie wymagan technicznych stawianych projektowi (akceptacja
kompromisu); w tym przypadku wczesniejsze zatozenia nie zostajg osia-
gniete, co jednak jest do przyjecia przez klienta.

Taka zmiana zatozen moze zosta¢ odebrana jako porazka. Jednoczesnie
poszukiwane s3 inne mozliwosci osiggniecia zatozen. Reakcja powinna
w kazdym razie przeformutowacé problem w sposdb, ktory uwzglednia zda-
rzenia losowe i zmiany w Srodowisku projektu. Ma réwniez umozliwiac
szybkie zmiany definicji operacyjnej projektu i przydzielonych mu zasobdw.
Od strony definicji operacyjnej projektu mozliwe jest zmodyfikowanie logiki
powigzania zadan w projekcie. Oznaczaé to moze:

skrzyzowanie kilku zadan: po zaistnialym opdznieniu poprzedniego
zadania decydujemy sie na rozpoczecie zadan z niego wynikajgcych,
przed zakoriczeniem tego pierwszego,

usuniecie okreslonych zadan: usuniecie zadan ,, dodatkowych” lub nie-
kwestionujgcych catosci projektu, co przy zastosowaniu ,,analizy wartosci”
powinno by¢ utatwione,

skrdcenie czasu trwania zadan krytycznych, niezwigzanych z odwotaniem
sie do dodatkowych zasobow,

potgczenie niektérych zadan dodatkowych, w celu lepszego zarzadzania
ryzykiem.

Gdy zatozenia techniczne, na ktérych opiera sie projekt muszg by¢ zmienione,
mozna dziataé na kilka nastepujgcych sposobdw:

przez zaniechanie prac nad nowym procesem lub technikg i ponownie
wykorzystanie techniki juz wykorzystywanej,

przez kontynuacje uzywania niesatysfakcjonujacych proceséw w wy-
padkach, gdy z uwagi na czas musimy wystrzegac sie zmniejszenia jakosci
lub przedtuzenia czasu realizacji projektu,

przez ustalenie dat decyzyjnych, za pomoca ktérych mozemy ustalié czy
dalej prowadzi¢ projekt.

Jesli postawimy sie po stronie zasobdw, moziemy odwotaé¢ sie do
dodatkowych ich Zrédet, co pozwoli odzyskaé ewentualne opdznienia.
Oznacza to odwotanie sie do:

zasobéw wewnetrznych: dodatkowych godzin, pracy w dni wolne,
personelu przydzielonego do innych prac lub projektow,

zasobow zewnetrznych: w zakresie w jakim sg dostepne — nabdr ze-
wnetrzny, podwykonawstwo.
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Reakcja organizacyjna

Reakcja na zagrozenia powinna braé¢ pod uwage wszystkie aspekty organi-
zacyjne zwigzane z zarzadzaniem projektem. Aby zmierzy¢ sie z zagrozeniami,
nie wystarczy wprowadzi¢ techniki i procedury ich identyfikacji. Nalezy réowniez
przeksztatci¢ i przystosowaé do nich istniejgce struktury organizacyjne w celu
podwyzszenia ich szybkosci reakcji.

Reakcje te oznaczajg miedzy innymi:

Nabycie przez uczestnikdw projektu pewnych umiejetnosci w dziedzinie
planowania, kontroli, monitorowania i zarzadzania ryzykiem. Sprowadza
sie to do opracowywania programow pozwalajgcych na ogdlne poznanie
problematyki projektow (stownictwo, metodologia dziatania, uzywanie
dokumentdw i standardéw oprogramowania) oraz kapitalizacje zdoby-
tej wiedzy.

Stworzenie interdyscyplinarnego zespotu, w porozumieniu z szefem
projektu, ztozonego z oséb kompetentnych we wszystkich dziedzinach,
ktdérych dotyczy projekt. Celem zespotu jest szybkie ustalenie rozwigzan
probleméw.

Skoncentrowanie odpowiedzialnosci za prowadzenie projektéw wokot
lidera (osoby odpowiedzialnej za projekt), wyznaczonego przez zarzad
(dyrekcje firmy) posiadajgcego znaczng autonomie i faktyczng mozli-
wosc¢ decyzyjna.

Jasne ustalenie rél i odpowiedzialnosci stron zaangazowanych w pro-
jekt, wyksztatcenie wiekszego poczucia odpowiedzialnosci.

Ustalenie narzedzi oraz procedur kontroli i monitoringu pozwalajacych
okresli¢ wybdr strategii, wykry¢ nowo powstate zagrozenia i Sledzi¢ te
bedgce juz ,pod kontrolg”. Wymaga to opracowania odpowiednich
wskaznikdéw i ich interpretacji.

Wyksztatcenie trwatych zwigzkéw firmy z dostawcami, pozwalajgcych
dotrzymywac termindw dostaw i wymaganych od nich specyfikacji
technicznych.

Ustalenie szybkiego i sprawnego przeptywu informacji, na podstawie
formalnych sieci dwukierunkowej komunikacji pionowej i poziomej.
Ustalenie metod pozwalajgcych na zdobywanie pewnych informacji (wy-
krywanie zagrozen, analiza wskaznikéw) i opracowywanie diagnostyk.
Poprawienie komunikacji w zespole projektowym przez zastosowanie
nowych narzedzi informatycznych w celu zmniejszenia opdzniern komu-
nikacyjnych i zmniejszenia ilosci btedéw wynikajgcych z wielokrotnego
wykorzystania dokumentdw o rdéinym stopniu aktualizacji. Nalezy
rowniez faworyzowacd jasnos¢ w wymianie informacji miedzy stronami
w projekcie.
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Ustalenie doktadnych regut i procedur zarzadzania projektem, pozwala-

jacych na jego samoorganizacje i jego dobre funkcjonowanie.

— Decentralizacja decyzji, ktéora moze doprowadzi¢ do optymalizacji
wymiany informacji i redukcji niepotrzebnej pracy. Korzystne jest
pozostawienie wiekszej liczby decyzji osobom odpowiedzialnym za niz-
sze poziomy projektu i odblokowanie kanatéw decyzyjnych przez
zmniejszenie ilosci poziomdéw hierarchicznych. Jednoczesnie nalezy
opracowac procedury decyzyjne, pozwalajgce uzyskac globalng spdj-
nos$¢ w wybieranych rozwigzaniach.

— Jasnos$¢ w ustaleniu zaangazowania zarzadu (dyrekcji firmy) w realizacje
projektu. Sprowadza sie to czesto do wyboru miedzy ,, dyrekcjg sponso-
rujgcy” lub ,,dyrekcja opiekunicza”.

— Woprowadzenie do projektu zarzgdzania dokumentacjg. Zawsze nalezy
zapewni¢ odpowiednie przechowywanie (oryginatéw, kopii), czytelnos¢
(jakos¢ kopii) i archiwizacje (doktadne miejsce przechowywania).

— Woprowadzenie najlepszych proceséw nadzoru, w celu rozstrzygania
konfliktéw (w szczegdlnosci dotyczy to przydzielania budzetu i zasobodw,
planowania zadan) i ograniczenia ilosci decyzji podejmowanych przez
przetozonych.

—  Woprowadzenie metod kapitalizacji know-how, na przyktad przez wpro-

wadzenie odpowiednich nosnikéw informacji (dokumentacji metodolo-

gicznej, baz danych).

3.4.2. Monitorowanie i kontrola zagrozen

W trakcie rozwoju projektu lista jego zagrozen powinna by¢ poszerzana
o nowe wiadomosci dotyczgce napotykanych zagrozen. Niektére z nich mogty
zanikngé, inne pojawic sie, inne jeszcze zmienic¢ sie i przyktadowo poczgtkowo
urosngé do wielkosci nieakceptowanych przez przedsiebiorstwo. Tak wiec
poziom poszczegdlnych zagrozen moze ulegac zmianie w trakcie rozwoju projek-
tu. Dlatego tez istotne sg okresowa kontrola i monitorowanie napotykanych
zagrozen.

Istotg tego czwartego etapu jest uzupetnianie poczatkowej listy zagrozen
(zdobywanymi informacjami), zawezenie informacji charakteryzujgcych poszcze-
gblne zagrozenia (w szczegdlnosci informacji o ich czestotliwosci i skutkach), przy-
blizanie ich poziomu, kontrolowanie przedsiewzietych akcji zapobiegawczych
i obserwacja zwigzanych z nimi zdarzen i konsekwencji.

Ostatnim etapem zarzadzania ryzykiem jest kapitalizacja zebranych infor-
macji i doswiadczen w formie szczegétowej dokumentacji zagrozen napotkanych
w projekcie. Nawet jesli przypuszczamy, ze wiekszos¢ napotkanych zdarzen nie
powtdrzy sie w podobnej formie w przysztosci, cenne jest zebranie ich w celu
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poszerzenia wiedzy o potencjalnych zagrozeniach. Wiedza taka moze by¢
w przysztosci pomocna przy identyfikacji zagrozen, ich opanowaniu i podejmo-
waniu decyzji o reakcji na wszystkich etapach realizacji projektu.

W tym celu przydatne jest ustalenie formy pewnych specyficznych doku-
mentow, na przyktad Planu Zarzadzania Ryzykiem lub Zeszytu Zarzadzania
Ryzykiem. Plan Zarzadzania Ryzykiem (PZR) jest dokumentem opisujgcym
przyjete postepowanie dla opanowania danego zagrozenia. Poza przyblizeniem
zatozen tego postepowania opisuje zasady i cykl zarzadzania ryzykiem (stosowane
pomysty, zasady identyfikacji, szacowania i opanowania zagrozen), organizacji
(stron zaangazowanych, ich rdl i zadan, sposobdéw komunikacji), odwotan
(technik i narzedzi uzywanych, stosownych dokumentoéw i referencji).

Z kolei Zeszyt Zarzadzania Ryzykiem jest dokumentem grupujgcym wszystkie
informacje zwigzane z napotkanymi zagrozeniami oraz dokumentacje uzytg przy
zarzadzaniu nimi (portfolio napotkanych zagrozen, pliki i raporty badan, planéw
akcji przewidzianych, bilans zagrozen i podjetych dziatan itd.).

Dokumenty te pozwalaja zapewni¢ dostep do informacji powigzanych
z napotkanymi zagrozeniami, zastosowanymi krokami i ich rezultatami. Jednocze-
Snie wygodnie jest zorganizowac zbieranie i archiwizacje uzytecznych informacji
(potencjalnych zagrozen i ich charakterystyki, efektow podejmowanych decyzji,
efektywnosci zastosowanych planéw dziatan). Dokumentacja zebranych infor-
macji powinna by¢ przeprowadzona w sposéb okresowy (po zakonczeniu kazdego
z etapéw od poczatku realizacji projektu, jak réwniez w jego znaczacych
momentach) w celu oddania globalnego spojrzenia na napotkane i przyszte
zagrozenia oraz oceny stanu ich opanowania.



Rozdziat 4 ] ]
ZARZADZANIE JAKOSCIA PROJEKTOW

Pojecia zarzadzania jakoscig, filozofii Total Quality Management, czy zagad-
nienia norm zwigzanych z systemem zapewnienia jakosci ISO 9000, byty i s3 nadal
szeroko omawiane w literaturze. Warto jednak dokfadniej zastanowié sie nad
dziataniem tych zjawisk w kontekscie zarzadzania projektami.

Rozumienie pojecia ,jako$é¢” zmieniato sie na przestrzeni wiekdéw, jednak
najwieksze zmiany nastgpity w Il potowie XX wieku, gtéwnie za sprawag stale
rosngcej potrzeby dostarczania konkurencyjnych produktéw. W tym czasie
jakos¢ przestata by¢ kategorig filozoficzng (przyktadowo Arystoteles traktowat jg
na réwni z dobrem i pieknem), a zaczeto jg utozsamiaé z niezawodnoscig. Duzy
popyt na wszelkie produkty po Il Wojnie Swiatowej nie sprzyjat dbatosci o klienta
i jakosci produktéw. Gtéwnym nurtem dziatan projakosciowych stato sie poszu-
kiwanie wad w produktach, scista kontrola jakosci, inspekcje itp. Pojawity sie
rowniez pierwsze normy jakosci. Poprawa niezawodnosci produktéw uzyskana
dzieki statemu doskonaleniu technologii i organizacji pracy spowodowata, ze
zrédet przewagi konkurencyjnej zaczeto poszukiwaé w innych obszarze funkcjo-
nalnosci wyrobdow. Atrakcyjnym dla klienta produktem byt ten, ktéry posiada
wiecej uzytecznych funkcji. Jednoczesnie niezawodno$¢ stata sie wymaganiem
koniecznym. Dalszy postep w dziedzinie systemdw produkcji sprawia, ze klienci,
ograniczani do tej pory wyobraznig dostawcéw, rozpoczeli aktywnie wtgczac sie
w procesy wytworcze, stawiajgc coraz to nowe wymagania funkcjonalne.
Produktem lub dostawcg preferowanym przez klientow staje sie ten, ktodry
potrafi spetni¢ ich oczekiwania, czyli dostarczy¢ nie tylko to, co sam potrafi
zrobi¢, ale przede wszystkim to, czego rzeczywiscie potrzebuje klient.

Obserwowany dzisiaj rozwdj globalizacji gospodarki oraz e-biznesu powoduje,
ze lojalno$¢ klienta mozliwa jest tylko wtedy, gdy jego satysfakcja z produktu lub
ustugi jest bliska doskonatosci. Tak wiec jakos¢ przestaje mieé znaczenie czysto
techniczne (niezawodnosc¢), uzytkowe (funkcjonalnosé i zgodnos$é z oczekiwa-
niami) czy marketingowe (satysfakcja), lecz jest budowaniem relacji i dtugotrwa-
tego partnerstwa z klientem.

W kontekscie podstawowych cech projektu: innowacyjnosci, unikalnosci,
tymczasowosci oraz autonomicznosci zapewnienie tak pojmowanej, spersonali-
zowanej jakosci staje sie niezwykle trudne. Mozliwe bedzie tylko wtedy, gdy
przedsiebiorstwo udoskonali swojg kulture organizacyjng tworzgc odpowiedni
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system zapewnienia jakosci. System taki jest powotywany w organizacji w celu
realizacji polityki jakosci okreslonej przez kierownictwo firmy. Poprzez niego
odbywa sie zarzadzanie jakos$cig. Rowniez z tego systemu docierajg do kierow-
nictwa firmy informacje zwrotne o skutecznosci dziatan kierownikéw poszcze-
golnych szczebli, w tym kierownikéw projektéw. System zapewnienia jakosci
stanowi odrebng logicznie strukture zasobdw, rdél i odpowiedzialnosci, natozong
na strukture organizacyjng firmy w celu realizacji zadan wynikajgcych z potrzeby
zapewnienia jakosSci. Nie mozna wiec méwi¢ o jakim$ wydzielonym systemie
zapewnienia jakosci projektu, lecz o zapewnieniu jakosci projektu poprzez
system zapewnienia jakosci funkcjonujgcy w przedsiebio rstwie. System zapew-
nienia jakosci projektéw, proponowany przez metodyke PRINCE2, zostat przed-
stawiony schematycznie na rysunku 44.

Ocena jakosci

Ustalenie i audyt systemu zarzgdzania jakoscig

System zarzgdzania jakoscig

Definicja polityki jakosci

Podrecznik jakosci

Struktura organizacyjna Procesy

\/

Procedury

Planowanie jakosci . .
Ocena jakosci

- cele i wymagania
- ogodlne podejscie
- plan jakosci projektu

- dziatania zwigzane z jakoscig
na danym etapie

- miary dla standardow jakosci
- miary dla wymagan

Rysunek 44
Struktura jakosci projektow wg metodyki PRINCE2
Zrédto: [Bradley op. cit., s. 111].

4.1.1. Tworzenie systemu jakosci

System zapewnienia jakosSci odnosi sie zaréwno do produktow poszczegél-
nych proceséw, jak i do samych proceséw, kontrolujgc je na tyle, na ile jest
to konieczne do osiggniecia stanu, w ktérym wtasciwy, zgodny z przyjetymi
standardami, zasadami i kryteriami proces prowadzi do powstania produktu
o wysokiej jakosci. System jakosci obejmuje swoim dziataniem zaréwno proces
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wytwarzania poszczegélnych produktéw projektu, jak i procesy pomocnicze, tj.
zakupy, kontrakty, zarzgdzanie zasobami kadrowymi i finansowymi. Podstawowym
zadaniem systemu jakosci jest stworzenie mechanizméw monitorowania, kontro-
lowania i sterowania procesami zachodzacymi w przedsiebiorstwie pod katem po-
stawionych celéw jako$ciowych. Waznym elementem systemu jakosci jest wypra-
cowanie mechanizmdw pozwalajacych na utrzymanie pozytywnych wynikdéw, elimi-
nacje zjawisk negatywnych oraz stwarzajgcych podstawe do ciggtego doskonalenia.

System jakosci, obejmujgc wszystkie sktadowe procesu wytwodrczego od
identyfikacji potrzeb klienta poprzez sprzedaz produktu gotowego, a konczac na
obstudze posprzedazowej, musi posiada¢ odpowiednie uprawnienia i autorytet
w stosunku do wszystkich dziatéw firmy. Pomimo iz za tworzenie w poszczegdlnych
dziatach produktéw (ustug wewnetrznych) wysokiej jakosci s3 odpowiedzialni
kierownicy jednostek, to odpowiednie niezalezne stuzby jakosci dopilnowuja, aby:

— wszystkie dziatania projakosciowe byty zaplanowane i uswiadomione

pracownikom,

— poszczegdlne procesy miaty zdefiniowane punkty wejscia i wyjscia,

— materiaty i surowce oraz wytwarzane potprodukty i wyroby finalne miaty

Scisty specyfikacje,

— wszystkie produkty miaty okreslone jakosciowe kryteria akceptacji badz

odrzucenia,

— odbywaty sie zaplanowane przeglady produktdw,

— rezultaty przegladdéw i dziatania podjete w ich wyniku byty udokumen-

towane i rejestrowane,

— istniaty procedury obstugujgce sytuacje szczegdlne.

W takim ujeciu system jakosci jest dynamiczng strukturg organizacyjng spieta
petlami sprzezen zwrotnych niepozwalajgcymi na wydostanie sie produktéw
o niskiej jakosci poza obreb firmy.

Na ksztatt systemu zapewnienia jako$ci w przedsiebiorstwach realizujgcych
projekty majg wptyw czynniki:

—  zakres projektu,

— zfozonos¢ techniczna projektu,

— wymagania harmonogramu,

— budzet projektu,

— dostepne zasoby,

— doswiadczenie zespotu,

— wymagania kontraktowe.

Tak wiec ksztatt systemu jakosci powinien by¢ specyficzny dla kazdego
nowego projektu i tworzony od poczatku przez stuzby jakosci po dopasowaniu do
nowej sytuacji. Dla przedsiebiorstw realizujgcych wiele projektéw o zréznicowanym
zakresie i wielkosci jest to zatozenie czysto teoretyczne, niemozliwe do realizacji
w praktyce.
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Celem systemu jakosci w przypadku realizacji przez przedsiebiorstwo
projektow jest wiec przygotowanie i monitoring projektu obejmujacy:

—  obiektywny przeglad dziatan, proceséw i produktéw pod katem ich zgod-

nosci z przyjetymi wymaganiami, opisami, standardami i procedurami,

— identyfikacje, dokumentacje i Sledzenie powstatych niezgodnosci,

— dostarczanie odpowiednich informacji dla pracownikéw i kierownictwa

réznych szczebli,

— zapewnienie odpowiedniej obstugi niezgodnosci.

Odpowiedzialnos$¢ za jakos¢ projektéw powinien przejgé niezaleiny zespoét
jakosci, zapewniajacy obiektywng ocene na kazdym etapie. Jest on odpowie-
dzialny za stworzenie i zorganizowanie systemu jakosci, opracowanie plandw,
procesow, procedur i standardow jakos$ci na poczatku projektu, tak aby by¢
zgodnym z wymaganiami i oczekiwaniami klienta.

Pojawiajace sie niezgodnosci powinny by¢ rozwigzywane wewnatrz projektu,
a jesli jest to niemozliwe, powinny by¢ przekazane do wyzszego kierownictwa
za pomocg odpowiednich mechanizmoéw systemu jakosci.

4.1.2. Metody stosowane w zarzgdzaniu jakoscig

W procesie zarzgdzania projektami, zespot projektowy czesto staje przed
problemem przetozenia wymagan funkcjonalnych stawianych produktowi pro-
jektu oraz przed wyborem jednego z wielu dostepnych wariantéw okres$lonego
rozwigzania. Teoria i praktyka zarzgdzania dostarcza kilku uzytecznych narzedzi,
ktdre mozna wykorzystaé poszukujgc rozwigzan, ktére pozwolg spetnié¢ oczeki-
wania interesariuszy pokfadane w projekcie.

Pierwszg z popularnych metod wykorzystywanych w procesie zarzadzania
jakoscig jest Quality Function Deployment (ang. — dopasowanie funkcji jakosci).
Metoda ta jest czesto nazywana House of Quality — domem jakosci, w zwigzku
z charakterystycznym wyglagdem macierzy analitycznej. Po raz pierwszy zostata
zastosowana w roku 1972 w Japonii, w stoczni nalezgcej do koncernu Mitsubishi.
Po kilku latach zdobyta takze popularnos¢ w Stanach Zjednoczonych, gdzie
wykorzystywano jg z powodzeniem w zaktadach Forda i General Motors,
a pézniej takze w Digital Equipment, Hewlett-Packard, AT&T czy ITT.

Celem metody QFD jest przetozenie potrzeb i oczekiwan odbiorcéw na
charakterystyki wyrobu lub ustugi. Produkcja na skale przemystowg uniemozli-
wia bezposredni kontakt z docelowym odbiorcy. Stosuje sie wiec szereg metod
kontaktu posredniego, w tym wywiady, badania opinii, testy. Dla projektantéw
produktéw istotnym problemem staje sie brak fachowej wiedzy odbiorcéw,
ktdrzy zwykle nie sg w stanie okresli¢ parametréw technicznych wyrobdw. Na
przyktad niewielu detalicznych klientéw firm produkujgcych elektronarzedzia
wie, ile obrotéw na minute powinno wykonywac wiertto w wiertarce, ktérg
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kupuja. Coraz silniejsze naciski na zmniejszenie kosztéw projektowania i skréce-
nie czasu jego trwania sprawity, ze pojawita sie potrzeba stworzenia metody,
ktéra umozliwitaby przetozenie uswiadomionych i nieuswiadomionych wymagan
klientéw na parametry techniczne z jednoczesnym uwzglednieniem mozliwosci
technologicznych, stopnia istotnosci poszczegdlnych cech oraz powigzan pomiedzy
nimi. Odpowiedzig na te potrzebe stata sie metoda QFD.

Gtéwnym elementem analitycznym jest macierz zwana domem jakosci,
ktdra tworzy dziewiec sktadnikdéw.

I. Wymagania konsumenta.

Il. Stopien waznosci kazdego z wymagan wraz z oceng poréwnawczg firm

konkurencyjnych.
Ill. Cechy techniczne (projektowe, technologiczne, towaroznawcze) wyrobu.
IV. Powigzanie pomiedzy potrzebami odbiorcy i cechami technicznymi.
V. Ocena wzgledna kazdej z cech technicznych.
VI. Stopien korelacji miedzy cechami technicznymi.
VII. Wartosci pozadane dla kazdej cechy technicznej.
VIIl. Techniczna ocena poréwnawcza.
IX. Specjalne wymagania zwigzane z bezpieczenstwem, regulacjami rzado-
wymi, serwisem itp.

Mozna wymienic¢ nastepujgce korzysci z zastosowania tej metody:

— stworzenie jednolitej struktury organizacyjnej,

— ufatwienie kontroli zgodnosci z harmonogramem prac,

— inicjowanie zespotowych form pracy,

—  przetamywanie barier pomiedzy dziatami,

—  przeptyw informacji o oczekiwaniach klienta przez catg strukture firmy,

— trafne rozpoznanie hierarchii oczekiwan klienta,

— mozliwos¢ przewidywania poziomu ich spetnienia,

— zwiekszenie potencjatu firmy w zakresie petnej realizacji wymagan,

— podejmowanie trafnych decyzji na podstawie zgromadzonej wiedzy,

— unikniecie wielu kosztéw i straty czasu.

Inng metoda wykorzystywang w procesie zarzadzania jakoscia jest warto-
Sciowanie jako$ci. Nalezy ona do grupy metod punktowych, co pozwala na
przedstawienie oceny opartej na wielu réznych kryteriach w prostej i jednolitej
formie. Celem metody jest okreslenie optymalnego (z punktu widzenia celéw
projektu) wariantu z dostepnych, alternatywnych rozwigzan. Metoda warto-
Sciowania jakosci pozwala réowniez okresli¢ w jakim stopniu wybrany wariant
spetnia cele postawione przed projektem.

Wartosciowanie jakosci realizuje sie w dwdch etapach. Pierwszy z nich po-
lega na przyjeciu kryteriow oceny, a nastepnie ich weryfikacji pod wzgledem
celéw projektu. W drugim etapie oceniane sg dostepne warianty.
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W celu zobrazowania metody mozna postuzy¢ sie nastepujacym przyktadem.
Jednym z elementdéw projektu, ktdry nalezy zrealizowaé jest przygotowanie bazy
transportowej. Zespdt projektowy stoi przed wyborem jednej z wielu ofert
producentéw samochoddéw dostawczych. Cele, ktére powinny by¢ spetnione
przy zakupie samochodéw dostawczych na potrzeby realizowanego projektu

mozna scharakteryzowaé nastepujgco:

Nastepnie nalezy zsumowa¢ punkty dla kazdego z celdéw i ustali¢ tzw. liczbe
lokalizacyjng. Przedstawia ona wazno$¢é danego celu w analizowanym projekcie
— im wieksza, tym dany cel jest wazniejszy.

Weryfikacje kryteriéw przedstawia tabela 15.

Tabela 15. Weryfikacja kryteriow oceny w metodzie wartosciowania jakosci

niskie koszty uzytkowania (C1),

duza przestrzen tadunkowa (C2),

tatwe i szybkie przemieszczania sie po drogach miejskich (C3),
mozliwos¢ przewozu dodatkowych pasazeréw (C4).

Przystepujac do pierwszego etapu oceny, nalezy zweryfikowac kryteria oceny
pod wzgledem celdw projektu, szacujgc w jakim stopniu spetnienie kryterium
oceny wptynie na spetnienie celéw projektu. Wptyw kryterium na cel projektu
okresla sie w skali punktowej od 1 do 5. Kryteria oceny mogg by¢ nastepujgce:
czestotliwosé przeglagddw technicznych,

kubatura skrzyni tadunkowej,
przyspieszenie,

zuzycie paliwa,

$rednica skretu,

szerokos$¢ wrat,

ilos¢ miejsc.

. Cele projektu

Lp. Kryterium oceny
Cc1 Cc2 c3 Cc4
1 | Czestotliwosc przeglagddw technicznych 5 1 1 1
2 | Kubatura skrzyni tadunkowej 3 5 2 3
3 [ Przyspieszenie 1 1 4 1
4 | Zuzycie paliwa 5 1 2 1
5 | Srednica skretu 1 1 4 1
6 | Szerokos¢ wrét 1 4 2 2
7 | llos¢ miejsc 2 1 1 5
Suma punktow 18 14 16 13
Liczba lokalizacyjna 4 2 3 1

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 16. Obliczanie wartosci wagowych dla wyodrebnionych kryteridow

W odrebnej tabeli nalezy obliczy¢ wspdétczynnik wagowy kazdego z kryte-
ridw oceny. W celu ich obliczenia nalezy:
— pomnozy¢ oceneg, jaka zostat przydzielona dla danego kryterium w sto-

sunku do kazdego z celéw przez liczbe lokalizacyjng,

— zsumowad otrzymane iloczyny dla kazdego z kryterium,
— obliczy¢ wage kryterium, dzielac otrzymang sume dla danego przez

wartos¢ najmniejszej z otrzymanych sum.
Tabela 16 przedstawia sposdb obliczania wartosci wagowych.

Cele projektu

Lp. Kryterium oceny c1(4) [c2(2)[c33)[ca()]| suma Waga

1 f:f;fﬁctlz'r‘:‘;‘zlsf przegladow 20* 2 3 1 26 1,44
2 VKvl;tj)atura skrzyni tadunko- 12 10 6 3 31 172
3 Przyspieszenie 4 2 12 1 19 1,06
4 Zuzycie paliwa 20 2 6 1 29 1,61
5 | Srednica skretu 4 2 12 1 19 1,06
6 Szerokos¢ wrot 4 8 6 2 20 1,11
7 llos¢ miejsc 8 2 3 5 18 1,00

* 20=75 (waga przyznana w poprzedniej tabeli) * 4 (liczba lokalizacyjna)

** 1,44 = 26 (warto$¢ dla tego kryterium w kolumnie suma) / 18 (warto$¢ minimalna w kolumnie suma)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Drugi etap metody to nadanie ocen poszczegdlnym wariantom. Wartos¢
oceny (Q) jest obliczana ze wzoru:

gdzie:

w;—
g;— wzgledna warto$¢ okreslajgca poziom zaspokojenia kryterium oceny
przez oceniany wariant.,

waga kryterium i,

Q_

n
Z w; *q,
=
- n
Z Wi
i1

i—numer kolejnego z wyodrebnionych kryteridéw.

(20)
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Wyrdznia sie trzy rodzaje kryteriéw oceny:

— maksymanty — im wieksza wartos¢, tym lepiej,

— minimanty —im mniejsza warto$¢, tym lepiej,

— optymanty — najlepsza jest pewna okreslona wartosc.

Przyktadem maksymanty moze by¢é wartos¢ NPV lub IRR — im wyzsza,
tym lepiej. Z kolei przyktadem minimanty moze by¢ okres zwrotu — im krétszy,
tym lepie;j.

Sposéb liczenia wartosci wzglednej jest uzalezniony od tego, czy dana cecha
jest maksymantg, minimantg czy tez optymantg. Dla pierwszych dwdch cech
ogolny wzor liczenia wartosci wzglednej jest nastepujacy:

B-D
s=—" (21)
G-D
gdzie:
s —wartos$¢ wzgledna reprezentowana przez liczbe z przedziatu 0-1,
B — wartos¢ bezwzgledna, reprezentowana przez dany wariant

(np. kubatura skrzyni tadunkowej jednego z wybieranych samochoddéw),

D — dolny zakres wystepowania cech (np. najmniejsza kubatura skrzyni
tadunkowej w samochodach dostawczych analizowanej klasy),

G — gbrny zakres wystepowania cech (np. najwieksza kubatura skrzyni fadunkowej
w samochodach dostawczych analizowanej klasy).

Dla maksymantéw wspétczynnik q ze wzoru (20) jest réwny s, a dla mini-
mantédw q=1-s. W przypadku optymantéw nie ma jednoznacznej formuty,
a wartosc¢ q oblicza sie wedtug jednego ze wzordéw:

q=M < B<O lub q= _B=0 < B>O (22)
O-D G-0
gdzie:
D — dolny zakres wystepowania cech,
G — gorny zakres wystepowania cech,
B — wartos¢ bezwzgledna reprezentowana przez dany wariant,
O — wartosé optymalna cechy.

W tabeli 17 zostaty przedstawione wartosci bezwzgledne (B) wszystkich
wymienionych w przyktadzie kryteriow dla dwdch samochoddéw dostawczych
(warianty 1i IlI). Obok zestawiono wartosci dolnego (D) i gornego (G) zakresu
wystepowania. W analizowanym przyktadzie (kolumna ,,cecha”) nie ma kryteriéw
zaliczanych do optymantéw, kazde z kryteridw mozna okresli¢ jako maksymante
(max) lub minimante (min). Kolumny (q,) i (q,) przedstawiajg wzgledng wartos¢ q
dla kazdego z wariantéw.
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Tabela 17. Obliczenia poziomu zaspokojenia kryterium oceny

Lp. Kryterium oceny Wariant | | Wariant Il D G cecha q au

1 f:f;:\?ctlz'r‘:‘;ﬁc[Egzegggol‘(”m] 15 20 10 | 30 | min [0,750 | 0,500
2 \'fv“e?a[':ar]a skrzynifadunko- 24 20 15 | 28 | max |0,692 |0,615
3 Przyspieszenie 0-60 km/h[s] 9 10 8 12 max | 0,250 | 0,500
4 Zuzycie paliwa [1/100 km] 14 12 10 15 min | 0,200 | 0,600
5 | Srednica skretu [m] 12 11 9 13 min | 0,250 | 0,500
6 Szerokos¢ wrét[m] 1,80 1,85 1,70 | 2,05 | max [0,286 10,571
7 Ilo$¢ miejsc 2 3 2 3 max | 0,000 | 0,000

Nastepnie po wyliczeniu wszystkich wartosci cech we wszystkich wariantach
mozna wyznaczy¢ warto$¢ Q ze wzoru (20). Wartos¢ Q jest liczbg z przedziatu
0-1. Dla dwéch analizowanych wariantéw samochoddw dostawczych przezna-
czonych dla projektowanej bazy transportowej, wariant | otrzymat wartos¢ Q
rowng 0,383, a wariant Il 0,493. Lepszy jest ten wariant, dla ktérego Q przed-
stawia wiekszg wartos¢, a wiec w analizowanym przyktadzie wariant 1.




Rozdziat 5
ZARZADZANIE ZESPOLEM PROJEKTOWYM

9.1. Specyfika pracy zespotowej

Sukces organizacji w coraz wiekszym stopniu zalezy od umiejetnosci pracy
zespotowej. Praca zespotowa — zespdt — przewodzenie zespotem — to kluczowe
pojecia we wspotczesnych koncepcjach zarzgdzania. Praca zespotowa staje sie
podstawowg forma organizacji, a co za tym idzie fundamentalng umiejetnoscia
wymagang zaréwno od menedzerdw, jak i cztonkdw zespotdw. Istota projekto-
wej organizacji pracy polega przede wszystkim na tym, ze:

coraz czesciej tworzy sie zespoty w celu realizacji konkretnego projektu,
dziatanie zespotu jest dobrze zdefiniowane — ma swdj cel biznesowy
i zadania operacyjne, date rozpoczecia i zakonczenia, osoby odpowie-
dzialne i strukture zespotu, narzedzia kontroli i informowania,

praca zespotu opiera sie na uzasadnieniu biznesowym i na kontroli ren-
townosci, co stymuluje lub wymusza efektywnos$é pracy,

zarzadzanie pracownikami w zespole ma wiele elementéw zarzadzania
przez cele; pracownikom wyznacza sie zadania, rozliczani sg z wynikdw,
a nagradzani za rezultaty,

tradycyjne struktury organizacyjne ulegajg ograniczeniu lub likwidacji,
pojawiajg sie role zamiast stanowisk; drabina stanowisk, tradycyjnych
drég awansu ulega ograniczeniu lub likwidacji. pracownicy petnig okreslone
role, ograniczone czasowo, uzaleznione od danego projektu,

hierarchia ulega ograniczeniu, struktura spoteczna sptaszcza sie, nie ma
trwatego charakteru, zaktadana jest duza rotacja pracownikéw w obre-
bie struktury,

zaktada sie duzg zmiennos¢ zadan, elastycznosc rél, ciggta nauke.

Praca zespotowa, w tym zespoty projektowe, zyskuje na znaczeniu przede
wszystkim z nastepujgcych powoddéw [Jedrych 2007, ss. 197-198]:

Zespoty w organizacji sg ,genami wiedzy”; wskazuje sie, ze we wspot-
czesnych organizacjach najczestszym nosnikiem wiedzy sg zespoty pra-
cownicze. Dzieje sie tak dlatego, iz zespotom pracowniczym powierzana
jest realizacja zadan i przedsiewzieé, ktérych wykonanie przynosi nowg
wiedze zaréwno catej organizacji, jak i pojedynczym pracownikom. Sg to
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np. badania nad nowymi technologiami, opracowywanie nowych roz-
wigzan organizacyjnych czy tez transformacja kultury organizacyjnej.
O znaczeniu zespotowego dziatania i jego wptywie na kreowanie wartosci
przez firmy decyduje fakt, iz najwazniejsza cze$é¢ procesu tworzenia
wiedzy zachodzi na poziomie grupy. Organizacja zapewnia natomiast
odpowiedni kontekst i warunki utatwiajgce dziatanie zespotu oraz two-
rzenie i kumulowanie wiedzy na poziomie jednostek. Wspdlne rozwia-
zywanie probleméw poprawia skutecznos¢ biezgcych dziatan, zwieksza
intensywnos¢ przeptywow informacyjnych oraz pozwala wykorzystac
umiejetnosci pracownikéw.

e Organizacje w coraz wiekszym stopniu opracowuja i sprzedajg rozwigzania
systemowe (a nie tylko produkty i ustugi). W tym celu muszg wspoétpra-
cowac ze sobg specjalisci roznych dziedzin. Sita zespotu tkwi wiec w réz-
norodnos$ci doswiadczen, umiejetnosci i pogladéw; réznorodnosé
stanowi istote i site zespotéw, zwtaszcza twdrczych i innowacyjnych.

e Zespoty sg stosunkowo prostg i skuteczng metodg wypracowania ztozonych
wynikdw na réznych poziomach organizacji. Kazda grupa ludzi moze
stworzyé efektywnie dziatajagcy zespdt. Mogg one dziata¢ na kazdym
szczeblu organizacji. Dobry zespdt moze przynie$¢ wymierne korzysci
zarébwno na nizszych szczeblach hierarchii organizacyjnej, np. wsrdd
robotnikéw, pracownikéw odpowiedzialnych za sprzedaz produktow
i ustug, jak i na wyzszym poziomie kierowniczym.

e Dziatania wykonywane zespotowo dajg wymierne rezultaty; prawdziwe
zespoty na ogét funkcjonujg lepiej niz grupy robocze i pojedyncze osoby
wykonujace powierzone im indywidualne zadania. Badania wykazujg
bowiem, iz zespoly sg az czterokrotnie bardziej wydajne niz zwykte
grupy pracownikow.

Co oznacza stfowo team? Team mozna interpretowac jako ,together everyone
achieves more” (,pracujgc zespotowo kazdy osigga wiecej”’) [Ermeyer, Postall
2009, s. 48].

Pojecie zespdt i praca zespotowa nie sg nowe, lecz wiedza na ten temat jest
niewielka. Wielu praktykéw nie dostrzega jeszcze mozliwosci, jakie daje praca
zespotowa. Swietni ludzie niekoniecznie musza stanowié $wietny zespét (patrz:
muzyka, sport). Nie wystarczy zebraé najlepszych, aby zbudowaé doskonaty
zespot (z najlepszych sktadnikéw przy pieczeniu ciasta czesto wychodzi zakalec)
[Miller 2010, s. 19]. Stad konieczna jest wiedza o zjawiskach i procesach zacho-
dzacych w zespole. Wzrastajgca rola zespotéw wymaga nowego podejscia do
pracy oraz nowych kompetencji u pracownikéow. Kierowanie staje sie bardziej
rozproszone, rotacyjne, delegowane i wirtualne; stopien wystepowania tych
cech jest zréznicowany w poszczegdlnych organizacjach. Zmienia sie tez pozycja
pracownikéw oraz uktad miedzy nimi a pracodawcy. Konieczne staje sie dosto-
sowanie zasad zarzgdzania kadrami do pracy zespotowej. Zmiany te wymagajg
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takze nowej filozofii i stylu pracy kierownikdw — przywédcédw. Myslenie strate-
giczne winno tgczyc sie z innowacyjnoscig w zakresie angazowania pracownikéw
w ich realizacje. Osiggna¢ to mozna poprzez tworzenie sytuacji, w ktérej pra-
cownicy majg poczucie wnoszenia wktadu w sukces firmy — a na mniejszg skale
w sukces zespotu.

Mianem zespotu mozna okresli¢ grupe ludzi skupionych wokot wspélnego
celu. Cztonkowie zespotu potrzebujg sie nawzajem, aby odnies¢ sukces. Pod
niektérymi wzgledami mozna porédwnaé zespét do druzyny pitkarskiej; aby zdo-
by¢ bramki, trzeba graé¢ razem. Samolubne lub zbyt indywidualne zachowanie
nie zapewni sukcesu. W pitce noznej sukces nie zawsze osigga druzyna, w ktérej
jest najwiecej ,,gwiazd”, ale ta, ktérg gra druzynowo i w ktdrej zawodnicy nawza-
jem sie wspierajg [Thomas 2010, s. 166].

Sednem tego pojecia jest definicja J. Katzenbacha, wedtug ktérego ,zespét
to niewielka grupa ludzi obdarzonych uzupetniajgcymi sie umiejetnosciami,
ktérzy sq oddani wspélnym celom oraz realizacji zadan, za ktdre sg wspétodpo-
wiedzialni” [Katzenbach, Smith 2001, s. 55].

Zespot to zbiorowos¢ osdéb, spetniajgca nastepujgce warunki:

e jest nieliczna (najlepiej 5-12 cztonkow),

e ma wspolny cel dziafania,

e cztonkowie grupy majg jasno okreslone role i obowigzki,

e istnieje poczucie wzajemnej odpowiedzialnosci,

e istnieje wspdlna chec dziatania,

e cztonkowie majg poczucie przynaleznosci do grupy,

o sukces kazdego zalezy od sukcesu zespotu, a sukces zespotu zalezy od

kazdego z nich.

Zespot projektowy to zespdt odpowiedzialny za realizacje w wyznaczonym
terminie jednorazowego konkretnego i precyzyjnie okreslonego przedsiewziecia,
ktdre wymaga ustalenia harmonogramu dziatania. Cel projektu wykracza poza
zadania wykonywane przez cztonkdéw zespotu w ramach normalnej pracy. Cechy
charakterystyczne projektu to [Miller, op. cit., s. 181]:

e w czasie jego realizacji ma zostac osiggniety konkretny cel,

e ma okreslony termin rozpoczecia i zakonczenia, a takze okreslone fazy,

e jest przedsiewzieciem ztozonym (dlatego nazywamy go ,projektem”,

a nie ,,zadaniem”),

e realizacja projektu wigze sie czesto z ryzykiem,

e projekt jest realizowany w fazach konczacych sie oceng wynikow po-

$rednich (kamienie milowe),

e projekty sg czesto interdyscyplinarne, wymagajg specjalistow z réznych

dziedzin.

Praca zespotowa wigze sie z szeregiem korzysci zaréwno ekonomicznych,
jak i pozaekonomicznych. Korzys$ci te mozna rozpatrywac na trzech poziomach
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funkcjonowania organizacji: na poziomie indywidualnym (pracownika), grupowym
(zespotu) i catej organizacji. Cztowiek poprzez uczestnictwo w grupie realizuje:

potrzebe bezpieczenstwa; dzieki przynaleznosci do grupy ludzie mogg
zmniejszaé niebezpieczenstwo zwigzane z osamotnieniem, czujg sie
silniejsi, sg odporniejsi na grozby itd.,

potrzebe przynaleznosci; grupy zaspokajajg potrzeby spoteczne;
ludziom sprawiajg przyjemnos¢ wzajemne kontakty wynikajace
z przynaleznosci do zespotu,

potrzebe akceptacji, uznania; grupy moga zapewnié¢ swoim cztonkom
poczucie wysokiej wartosci; przynaleznos¢ do grupy uwazanej przez
innych za wazng zapewnia uznacie i prestiz jej cztonkom,

Co daje nam zesp6t?

poczucie bezpieczenstwa; w zespole razniej,
poczucie sity; wiecej zatatwimy w zespole niz sami,
sprawia przyjemnos¢ bycia z innymi; lubimy kontakty ,twarzg w twarz”.

Obok pozytywnego wptywu na poszczegdlnych cztonkdéw zespotu praca
wspdlna przynosi wiele pozytku grupie jako catosci, prowadzac przede wszyst-
kim do wzrostu efektywnosci pracy, zardwno zespotu, jak i catej organizacji.
Do gtéwnych zalet pracy zespotowej mozna zaliczy¢ [Kozusznik 2002, s. 140]:

mozliwosé petnego wykorzystania réznorodnych kompetencji cztonkéw
zespotu; nastepuje wzajemne oddziatywanie ludzi na siebie; w zespole
taczy sie rézne umiejetnosci i doswiadczenia pracownikéw, co pozwala
skutecznie reagowac na nowe wyzwania; nastepuje réwnowaga miedzy
mocnymi i stabymi stronami pracownikéw (efekt komplementarnosci),
mozliwo$¢ nabywania przez cztonkdw zespotu — dzieki realizacji czesto
nietypowych zadan — nowych umiejetnosci, zwiekszania kompetenc;ji;
poprzez uczenie sie nawzajem od siebie zespoty oferujg swoim cztonkom
wieksze mozliwosci osobistego rozwoju,

praca z innymi ludZmi wyzwala wiecej energii, kreatywnosci; wspdlne
formutowanie celéw, sposobdw dziatania sprzyja rozwojowi inicjatywy
i samodzielnosci; zespoty sg bardziej elastyczne, potrafig szybciej dosto-
sowac sie do nowych sytuacji,

mozliwo$é wymiany informacji i integrowania ludzi z réznych obszaréw
organizacji,

zespot cechuje niepowtarzalny wymiar spoteczny; zaufanie i poleganie
na innych,

w zespole tatwiej jest modyfikowaé zachowania ludzi ze wzgledu
na wspolne zaangazowanie; zmiany nie sg takim zagrozeniem dla
pracownikow.
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Zalety pracy zespotowe;j:

e praca z innymi ludZmi wyzwala wiecej energii i kreatywnosci,

e praca z innymi daje satysfakcje (ludzie z natury sg istotami spotecznymi),

e nastepuje rownowaga miedzy mocnymi i stabymi stronami cztonkéw

zespotu (efekt komplementarnosci),

e zespdt cechuje niepowtarzalny wymiar spoteczny; zaufanie, poleganie

na innych,

e w zespole tatwiej jest modyfikowaé zachowania ludzi ze wzgledu na

wspélne zaangazowanie,

e hot groups sg gotowe do dziatania w czasie kryzysu.

Tworzac zespoty, nalezy pamietaé o potencjalnych stabych stronach pracy
zespotowej, takich jak:

e zespoty nie sprawdzajg sie, gdy wymagane jest szybkie dziatanie,

e dtugi czas przeznaczamy na konsultacje, komunikacje,

e zte relacje miedzy cztonkami zespotu mogg obnizy¢ jakos¢ pracy,

e rywalizacja miedzy cztonkami zespotu moze sparalizowac prace,

e moze wystgpi¢ zjawisko prozniactwa spotecznego (,wozenie sie” na

innych),

e nie wszyscy ludzie lubig pracowac w grupie,

e wychowanie w ,kulcie indywidualizmu” nie sprzyja zespotowemu

dziataniu,

e brak zaangazowania w prace zespotu, brak motywacji wynikajgcy

z niewielkiego znaczenia zadan pracownika, niskiego wynagrodzenia,

e brak twdrczego podejscia do problemdédw wynikajgcy z przenoszenia

nawykow z ,konwencjonalnej” jednostki macierzystej pracownika.

Wiedza na temat pracy zespotowej i czynnikdw wptywajacych na skutecz-
no$¢ dziatania zespotu jest wsrdd praktykédw w dalszym ciggu niewystarczajgca.
Zespot jest nie tylko sumg tworzgcych go oséb, lecz takze nowa jakoscig. Swietni
pracownicy niekoniecznie musza ztozy¢ sie na efektywnie dziatajgcy zespot.
Konieczna jest wiedza (i jej umiejetne wykorzystanie w praktyce) o mechani-
zmach, procesach zachodzacych w zespole — wiedza o specyfice pracy zespotowe;.
Wzrastajgca rola zespotéw wymaga nowego podejscia do pracy oraz nowych
kompetencji zaréwno kierownikdéw, jak i pracownikdéw. Trzeba wiedzie¢: czym
jest zespot, czym sie rézni od grupy pracowniczej, jak nalezy budowac efektywne
zespoty, jakie sg kompetencje potrzebne do pracy w zespole.

Zespo6t pracowniczy jest specyficzng grupg spoteczng. Posiada wiele cech
charakterystycznych dla grupy; istotne znaczenie majg takie z nich, jak [Brown
2006, ss. 52-69]:

— Normy grupowe; wszystkie grupy ustalajg okreslone standardy zacho-

wan (norm) dla swoich cztonkéw. Zespoty pracownicze tworzg wtasne
standardy zachowan spotecznych i pracowniczych. Gdy normy juz
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powstang, istnieje tendencja do ich wzmocnienia i podtrzymania.
Normy ustanowione przez cztonkdw grupy moga, ale nie musza, odpo-
wiada¢ normom catej organizacji. Grupy wywierajg nacisk na swoich
cztonkéw, aby osiggnagc¢ zgodnos¢ ich zachowanh z wzorcami grupowymi.
Tworzg wiec wzorce dopuszczalnych zachowan, akceptowanych przez
cztonkéw grupy. Grupa potrafi wywieraé silny nacisk na swoich czton-
kéw, tak aby zmienili zwoje postawy i zachowania.

Spdéjnosc grupy; to poziom rozwoju wiezéw miedzy cztonkami grupy
i poziom rozwoju ,, ducha grupy”. Bardzo spdjne zespoty wykazuja silne
powigzanie wyrazajace sie we wzajemnej lojalnosci wobec siebie
i poszanowania norm grupowych.

Spéjnosc jest cechag pozadang, ale jezeli spdjna grupa nie identyfikuje
sie z celami organizacji, to moze by¢ to najbardziej dysfunkcyjny typ
zespotu w organizacji. Spdjnos¢ jest cechg okreslajgcg i scalajgca
wszystkie procesy grupowe, mozna uznac jg za rodzaj miary, ,termometr”
wskazujgcy czy dana zbiorowos¢ stanowi grupe.

Sktad grupy; wiekszos¢ dziatan grupowych wymaga rozmaitych umie-
jetnosci i réznej wiedzy. Stad tez grupy réznorodne sg skuteczniejsze
od grup jednorodnych, zwtaszcza w odniesieniu do zadan twodrczych,
wymagajgcych pomystowosci.

Réznorodno$é wynikajgca z pfci, osobowosci, pogladdw, uzdolnien,
a takze rdznice kulturowe sprzyjajg powstaniu konfliktéw, a jednoczes$nie
pobudzajg twdrcze myslenie, prowadzg do usprawnienia procesu
podejmowanych decyzji. Czesto grupy rdzne kulturowo majg wieksze
trudnosci z nauczeniem sie jak wzajemnie pracowac i rozwigzywac
problemy, ale réznice te zanikajg po pewnym czasie.

Rozmiar grupy; z praktyki funkcjonowania grup wynika, ze mniejsze
grupy szybciej niz duze wykonujg zadania. Jezeli jednak grupa zajmuje
sie rozwigzaniem bardziej ztozonych probleméw, to duza grupa moze
osiggnac¢ lepsze wyniki; duze grupy skuteczniej zbierajg réznorodne da-
ne, ale réwnoczesnie mate grupy lepiej te dane potrafig wykorzystaé.
Wiele zalezy od takich zmiennych jak: osobowosé cztonkdw, zadania,
ktore grupa ma do wykonania oraz efektywnos$¢ kierowania. Za pod-
stawowgq zasade nalezy przyja¢, ze wielko$¢ grupy powinna by¢ dosta-
teczna, aby zapewnié zasoby, z ktérych mozna czerpaé dla osiggniecia
celéw zaréwno organizacyjnych, jak i dla zaspokojenia potrzeb cztonkéw
grupy. Wyniki badan potwierdzajg, ze wieksze zespoty sg mniej twor-
cze, co moze by¢ spowodowane trudnosciami w sprawnym kontakto-
waniu sie duzej liczby oséb i koordynacji ich dziatarn. Maksymalna liczba
cztonkéw zespotu o relatywnie duzej liczebnosci wynosi 10-12 osdb.
Natomiast zespoty mniej liczne, pomimo tatwosci we wzajemnym
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komunikowaniu sie, nie mogg oprzec sie na wystarczajgcej wieloaspek-
towosci postaw i poglgddw.
Pozycja w grupie; jest to ocena cztonka zespotu pod wzgledem prestizu
lub rangi zajmowanej w grupie. Moze by¢ formalnie ustalana przez
grupe, moze tez by¢ zdobywana nieformalnie dzieki doswiadczeniu,
wyksztatceniu, odpowiednim zachowaniom jej cztonka. Z punktu wi-
dzenia pozycji ,,wartoscig” moze by¢ cokolwiek co stanowi wartos¢ dla
grupy. Wysoka pozycja daje wiekszg swobode niepodporzgdkowywania
sie normom, naciskom grupy. Cztonkowie grupy sg na ogét zgodni co
do kryteriéw wyznaczajacych pozycje, ale konflikty mogg pojawié sie
wowczas, gdy pracownik przechodzi z jednej grupy do kolejnej — takiej,
w ktdrej kryteria oceny sg odmienne.
Role grupowe; praca wymaga odgrywania pewnych rél, to znaczy
stosowania sie do zbioru oczekiwanych zachowan, przypisanych okre-
Slonej pozycji. Koncepcja rél pomaga zrozumiec dlaczego pracownicy
zachowujg sie w okreslony sposdb. Na podstawi badan mozna sformu-
towad nastepujgce wnioski dotyczace petnionych w grupie rél [Robbins
2004, s. 171]:

e pracownicy odgrywajg wiele rél w trakcie swojej pracy zawodowej,

e uczg sie swoich rél z obserwacji otoczenia, z kurséw, filméw itd.,

e pracownicy sg zdolni do szybkiej zamiany jednej roli na druga,

gdy wymaga tego sytuacja (np. z podwtadnego na kierownika),
e moze wystgpi¢ konflikt rdél, gdy wymagania jednej roli sg
sprzeczne z wymaganiami innej.

Grupy i zespoty to jednak nie to samo. Grupa robocza obejmuje ludzi, ktérzy
wspotdziatajg gtéwnie po to, aby wymienié informacje i podejmowaé decyzje,
dazac do wzajemnego udzielania pomocy w osigganiu wynikow nalezacych do
zakresu obowigzkéw kazdego z cztonkdw. Grupy nie majg jednak ani potrzeby,
ani okazji do zajmowania sie zbiorowg pracg, wymagajacg wspodlnego wysitku.
Ich wyniki s3 sumg indywidualnych wktadéw pracy. Nie wystepuje dodatni efekt
synergii, w wyniku ktérego ogdlny poziom efektywnosci jest wyzszy od sumy po-
szczegblnych wktaddw pracy. Zespdt roboczy generuje natomiast dodatni efekt
synergii dzieki koordynacji prac jego cztonkdw; wktad pracy poszczegélnych czton-
kow prowadzi do wyniku, ktory jest wiekszy od sumy indywidualnych wktaddw.

Rdznice miedzy zespotem a grupg polegajg takze na:

specyfice motywowania; w grupach raczej przez gratyfikacje materialne,
w zespole przez wiezi interpersonalne,

wyodrebnieniu organizacyjnym; w przypadku zespotu jest ono wyraz-
niejsze niz wyodrebnienie grupy,

efektach pracy i zréznicowaniu funkcjonalnym; grupa nie ma zréznicowania
funkcjonalnego, w zespole mozna zauwazy¢ ,wprawe” w podejmowaniu
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decyzji grupowych, mozliwo$¢ korzystania z kwalifikacji specjalnych
poszczegdlnych cztonkéw zespotu itp.
Rdznice pomiedzy grupg i zespotem ilustruje tabela 18.

Tabela 18. Réznice miedzy pracq grupowq a zespotowq ze wzgledu
na wyodrebnione czynniki

Czynnik

Praca grupowa

Praca zespotowa

Wspodtzawodnictwo

nastawienie do wewnatrz,
doszukiwanie sie przeciwnika we
wiasnej grupie.

grupowa rywalizacja gtéwnie

z rywalami zewnetrznymi, spoza
przedsiebiorstwa, wspdlny przeciwnik
(rywal) na zewnatrz

i rozstrzygniecia

na zewnatrz ( np. przez odpo-
wiednie regulacje prawne itp.)

Czas w tym samym czasie niski terminy sg ustalane wewnatrz zespotu,
stopien kooperacji pomiedzy a reguty jest, ze terminy zespotowe
cztonkami grupy, sg wazniejsze od termindw realizacji
terminy sg narzucane (ustalane | zadan indywidualnych,
poza grupa) czas pracy jest w zespole ustalany

wewnetrznie

Innowacje nieche¢ do istotnych zmian, sg wyszukane, niecodzienne i prowo-
oparte gtdwnie na istniejgcych kujace do dalszych zmian,
rozwigzaniach, zespol przedktada nowe pomysty nad
majg zwigzek ze wszystkim, co dotychczasowe rozwigzania
juz byto w przedsiebiorstwie

Decyzje ustalane sg przez kierownika lub | wewnetrznie sg uzgadniane przez

akceptacje, konsensus i tylko w niekto-
rych sytuacjach poprzez demokratycz-
ne gtosowanie

Inicjatywa

jest najczesciej z zewnatrz

(np. na podstawie ustalen, ktore
zadania sg najwazniejsze),

jako reakcja na inne dziatania
(gtéwnie na zewnatrz grupy),
jako obawa przed utratg czego$

wynik ze wspotpracy w zespole, ktérego
mottem jest ,dziatanie aktywizujgce”,
Ukierunkowana bardziej na korzysci

dla zespotu niz na straty indywidualne

Orientacja na sukces

dobra osobiste sg najwazniejsze,
w ocenie sukceséw liczy sie
jednostka (jest na pierwszym
planie), tworzg sie subgrupy jako
grupy interesu

preferuje sie sukces zespotu i przedsie-
biorstwa jako catosci,

zespot jest w centrum zainteresowan

i postrzegany jako wspdlnota

Relacje i zaleznosci

poszczegdlni cztonkowie grupy
sg relatywnie niezalezni

od siebie, ale uzaleznieni od
kierownika

jednostki sg uzaleznione od siebie,
preferowana jest pomoc i wzajemne
poparcie,

zasada: korzys¢ zespotu jest mojg
korzyscig — rodzi sie z dzielenia sie
pomystami

Sposdb obcowania
Z wyzwaniami,
reagowanie

na nowe wyzwania

przewaznie unika sie nowych
wyzwan,
dominuje lek przed ryzykiem

liczy sie che¢ przekonywania innych do
reakcji na nowa sytuacje,
poszukuje sie nowych wyzwan

Zrédto: A. Potocki, R. Winkler., A. Zbikowska, Techniki komunikacji w organizacjach gospodarczych.
Difin. Warszawa 2003, s. 172.
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Warunki istnienia zespotu:
Ludzie sami uznajg sie za zespot.
Sg postrzegani jako zespét przez innych.
Chca pracowacé w tym sktadzie.
Majg do siebie zaufanie, zyczliwo$é, sg lojalni.
Akceptujg osobe lidera.
Samodzielnie rozwigzujg wiekszo$¢ probleméw.
Chetnie podejmujg sie czegos nowego.
8. Powstaje efekt synergii.

Istotna dla sprawnego funkcjonowania zespotu jest wiedza o wplywie
spotecznym i modyfikacji zachowan cztowieka pod wptywem innych osdéb. Praca
w zespole oznacza wzajemng wspodtzaleznos$é ludzi i ich koegzystencje. Zycie
spoteczne polega takze na tym, ze aby dobrze funkcjonowa¢, musimy wywieraé
efektywny wptyw na innych, a z drugiej strony takze inni wywierajg wptyw na
nas. Zjawisko to moze przybierac rézne formy — od otwarcie jawnych do catko-
wicie ukrytych. Wptyw spoteczny moze miec charakter nieuswiadomiony — gdy
cztowiek nie zdaje sobie sprawy z faktu, ze jego zachowanie wptywa na sposéb
myslenia, emocje czy zachowania drugiej osoby — lub tez w petni zamierzony
i uswiadomiony (manipulacja).

Tak wiec wptyw spoteczny to [Dolirski 2000, s. 36]:

e Proces, w wyniku ktérego dochodzi do zmiany zachowania, opinii lub

uczuc cztowieka wskutek tego co robig, myslg czy czujg inni,

e zmiana w zachowaniu spowodowana jest prawdziwym lub wyobrazonym

naciskiem ze strony innych ludzi

Badania psychologiczne dowodzg, ze sama obecnos¢ innych ludzi moze de-
cydowac o szybkosci i jakosci dziatania cztowieka. Oddziatywanie to moze by¢
korzystne lub niekorzystne [Dolinski, s. 36].

NousrwWNRE

Efekt wzrostu poziomu wykonania zadan wywotany obecnoscig innych ludzi
nazywamy facylitacjg spoteczng. Zdarza sie jednak, ze obecno$é innych moze
doprowadzi¢ do obnizenia sprawnosci pracy — mowimy wéwczas o efekcie inhi-
bicji spotecznej (hamowania spotecznego). Badania wykazaty, ze obecnos¢ innych
poprawia na ogdét wykonywanie prac prostych, dobrze wyuczonych, obniza na-
tomiast poziom wykonania prac bardziej skomplikowanych, trudnych, nowych.
Podstawowymi przejawami wptywu spotecznego sg [Kenrick i in. 2006, ss. 285-286]:

e ulegtos¢; zmiana zachowania cztowieka na skutek bezposredniej prosby,

e postuszenstwo; szczegdlny rodzaj ulegtosci. Polega na podporzadkowa-
niu sie pleceniom, sugestiom ludzi majgcym witadze lub autorytet,

e nasladownictwo; kopiowanie cudzych zachowan. Przebiega w duzym
stopniu na podstawie automatycznego przejmowania zachowan innych,
»Zarazania sie” cudzymi reakcjami behawioralnymi, odbywa sie czesto
bez zadnej Swiadomosci jego wystepowania,
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e konformizm; to zmiana zachowania spowodowana rzeczywistym lub
wyobrazonym naciskiem ze strony innych oséb. Konformizm to dosto-
sowanie przez ludzi swoich postaw, przekonan do norm spotecznych,
jakie obowigzujg w danej grupie. Przyczyny konformizmu to:

- normatywny wptyw spotfeczny; ulegamy innym, poniewaz chcemy
by¢ akceptowani, lubiani — podatnos¢ uzalezniona jest od tego,
jak bardzo zalezy nam na utrzymaniu dobrych stosunkéw z grupa.
Podporzadkowanie sie normatywnemu wptywowi ttumaczy teoria
wptywu spotecznego, wg. ktérej jesteSmy bardziej sktonni zachowy-
wac sie konformistycznie gdy zalezy nam na grupie, gdy cztonkowie
grupy s3 jednomysini w swoich przekonaniach, gdy grupa liczy co
najmniej trzy osoby (lub wiecej) ale jezeli jej wielko$¢ rosnie, to
wptyw kazde kolejnej osoby jest coraz mniejszy. Do zrédet zmiany
zachowania mozna wiec zaliczy¢: , pdjscie za ttumem” mimo przeko-
nania o odmiennosci i stusznos$ci wiasnych racji, brak pewnosci siebie,
lek przed odrzuceniem czy osmieszeniem, internalizacja — przyjmowanie
norm i wartosci grupy, uznawanie ich za wtasne, identyfikacja — powta-
rzanie zachowan osoby uznawanej przez nas za autorytet.

- informacyjny wptyw spoteczny; opiera sie na dazeniu do tego, aby
mie¢ stusznos¢. W sytuacji gdy nie wiemy co robi¢, powiedzie¢,
patrzymy na innych jak na zrdédto informacji. Ludzie podporzadkowujg
sie informacyjnemu wptywowi, gdy sytuacja jest niejasna, kryzysowa,
gdy inni uwazani sg za ekspertéw itp.

Skrajny konformizm, bedacy czesto reakcja na odczuwane przez grupe
zagrozenie zewnetrzne, moze przybraé¢ forme nadkonformizmu, czyli hiperpo-
prawnosci, nadmiernej gorliwosci czy rygoryzmu w przestrzeganiu norm grupowych.
Moze wystgpi¢ tez sytuacja, kiedy grupa sktada sie z samych nonkonformistéw
bedacych w opozycji do kazdej normy grupowej. Mozna wiec sformutowad
whniosek ze pewien stopien konformizmu zwigzany z przestrzeganiem norm
grupowych jest niezbedny.

Poziom konformizmu zmienia sie w zaleznosci od wielkosci grupy (konfor-
mizm jest nizszy przy matej i duzej liczebnos$ci grupy, najsilniejszy jest gdy grupa
jest kilkuosobowa. Konformizm jest silniejszy wéwczas, gdy grupa jest jedno-
mysina, a jej cztonkowie postrzegani jako kompetentni. Poziom konformizmu
zalezy takze od niektérych cech osobowosciowych — np. mniej podatne na
wptywy innych sg osoby z wysokg zdolnoscig abstrakcyjnego myslenia, wysokg
samooceny, przekonane o swoich kompetencjach w zakresie przedmiotu wptywow.

Wptyw spoteczny w zespotach moze przybiera¢ rézne formy [Brown].

Wptyw wiekszosci na mniejszos¢

Grupa dysponuje bogatym arsenatem srodkéw — od tagodnej perswazji
stownej, poprzez oSmieszenie, az do przymusu fizycznego — pozwalajgcych zmu-
si¢ jednostke do przestrzegania uznawanych w niej norm, czyli do zachowan
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konformistycznych. Terminu konformizm uzywa sie w dwdch znaczeniach —
dynamicznym i statycznym. W dynamicznym opisuje zmiane zachowania lub
opinii jednostki w kierunku zgodnym z oczekiwaniami grupy. W statycznym
oznacza zachowanie lub opinie jednostki zgodne z zachowaniem lub opinig
grupy. Klasyczne eksperymenty pozwolity ustali¢, ze nasilenie zachowan
konformistycznych zalezy od czynnikéw zwigzanych z:

cechami osoby, na ktdrg nacisk jest wywierany (wysoki poziom samooceny,
zdolnos¢ do krytycznego, tworczego i abstrakcyjnego myslenia sg nega-
tywnie skorelowane ze skfonnoscig do zachowan konformistycznych).
W tej grupie czynnikdw pojawiajg sie tez dodatkowe czynniki o charakterze
spotecznym: status spoteczny i pte¢. O ile zwigzek statusu z konformi-
zmem potwierdza potoczng intuicje, ze osoby zajmujgce wyzszg pozycje
spoteczng s3 mniej sktonne do ulegania naciskom, o tyle kwestia zalez-
nosci miedzy pfcig a konformizmem jest bardziej ztozona. Wprawdzie
badania w tym zakresie dowodzg, ze to kobiety sg bardziej podatne na
wptywy i sktonne do przejawiania zachowan konformistycznych, ale
w wyjasnieniach tej réznicy miedzy ptciami nacisk pada przede wszyst-
kim na jej uwarunkowania kulturowe,

cechami zadania lub sprawy, ktdrej nacisk dotyczy (trudnos¢ zadania,
jasnosc celu). Wieksza trudnos$é zadania albo niejasnos¢ celu grupowego
zwiekszajg sktonnos¢ do ulegania grupowym naciskom,

cechami grupy wywierajgcej nacisk (wielkos¢ grupy, jednomysinos¢ gru-
py, sktad grupy, spdjnosc grupy). Wsrdd cech grupy istotng role odgrywa
jej liczebnos¢ (najsilniejszy nacisk wywiera grupa 3-4 osobowa) oraz spo-
isto$¢ grupy (im bardziej spoista jest grupa, tym wiekszy wywiera
wptyw). Jednak przekroczenie pewnego progu spoistosci grupy moze
wywotaé zjawisko negatywne — grupowe myslenie.

Wptyw mniejszosci na wiekszos¢

Konwencjonalne badania w dziedzinie konformizmu najwiecej uwagi
poswiecajg presji, wywieranej przez wiekszos¢, przy zaniedbaniu odwrotnej
sytuacji, kiedy mniejszos¢ wywiera wptyw na wiekszos¢. Moscovici wysunat
hipoteze, ze skutecznos¢ wptywu mniejszosci zalezy od:

stylu dziatania: zwartosci (mniejszos¢ jest jednomysina przez dtuzszy czas),
inwestycji (dziatania mniejszosci sg postrzegane jako dowdd zaangazo-
wania, zdolnos¢ do poswiecen),

autonomii (dziatania uwazane za bezinteresowne, wynikajgce z zasad),
otwartosci umystu (mniejszos¢ nie jest ani zbyt sztywna, ani nadmiernie
elastyczna).

Wedtug Moscoviciego proces wptywu tak wiekszosci, jak mniejszosci
wyjasnia teoria konwersji. Gdy wptyw ma wiekszos$¢, jednostki skupiajg sie
na przekazywanej informacji i nie zwracajg uwagi na opinie alternatywne.
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Wiadomos$¢ zostaje przyjeta, ale nie poddana analizie (publiczna ustepliwosc).
Kiedy mniejszos¢ ma inne zdanie, sktania to jednostki do skupienia sie na
wtasnych sgdach, aby zrozumieé, jak mniejszos¢ moze widzieé rzeczy w inny
sposdb. Przedstawienie zdania mniejszosci wywota proces zatwierdzania,
w ramach ktérego jednostki analizujg zdania mniejszosci i zbierajg argumenty za
i przeciw niej. Wymuszona analiza wtasnego stanowiska moze doprowadzi¢ do
zmiany opinii. Odmiennego zdania jest C.J. Nemeth, ktéry twierdzi, ze wptyw
wiekszosci i mniejszosci ma swe Zrdodta w procesach poznawczych opartych na
odmiennych stylach myslowych. Wptyw wiekszosci prowadzi do myslenia
konwergencyjnego (zbieznego), ktére skutkuje lekcewazeniem wersji alternatyw-
nych. Wptyw mniejszosci prowadzi do myslenia dywergencyjnego (rozbieznego)
i rozwazenia kreatywnych proceséw alternatywnych i oryginalnych rozwigzan
[Moscovici i in. 1994].

Wptyw mniejszosci czesto prowadzi do rzeczywistego przekonania wiekszo-
$ci; do mniejszosci dotaczy tylko ten, ktéry zostat naprawde przekonany.

Grupowe myslenie

Jest to pewien sposéb myslenia, ktéry ludzie przyjmujg, kiedy sg gteboko
zaangazowani w spoistg grupe i kiedy ich dazenie do jednomyslnosci staje sie
silniejsze niz motywacja do realistycznej oceny alternatywnych sposobéw dzia-
tania. Irving Janis, ktéry przeanalizowat kilka tysiecy przypadkéw podejmowania
przez grupy btednych decyzji (wsrdd nich decyzje podejmowane przez gremia
polityczne, sztaby wojskowe, zarzady firm), ustalit pewne warunki wstepne,
ktore zwiekszajg ryzyko zaistnienia syndromu grupowego myslenia: osoby
podejmujace decyzje tworzg spoistg grupe; istniejg strukturalne btedy organizacji,
takie jak izolacja grupy od wptywdéw zewnetrznych lub podobienstwo jej cztonkéw
pod wzgledem pochodzenia czy postaw; w koncu istnieje prowokacyjny
kontekst sytuacyjny (silny stres i poczucie zagrozenia). W rezultacie zbiegu tych
czynnikdbw w procesie decyzyjnym mogg pojawi¢ sie symptomy grupowego
myslenia: liczba dyskutowanych rozwigzan zostaje ograniczona (najczesciej
do dwdch), a propozycje rozwigzan pominietych nie wracajg juz pod dyskusje.
Entuzjazm cztonkéw grupy prowadzi do ztudzenia nieomylnosci; jakiekolwiek
watpliwosci co do zasadnosci proponowanego postepowania sg racjonalizowane
i odrzucane. Nastepuje , przesuniecie ryzyka”, co oznacza, ze grupa podejmuje
bardziej ryzykowne decyzje niz jednostki wchodzace w jej sktad, poniewaz
odpowiedzialnos¢ grupowa jest réwnoznaczna z rozproszeniem odpowiedzialnosci.
,Superoptymizm decyzyjny” i ,kolektywne redukowanie leku” prowadzg do
wypierania (ignorowania lub pomniejszania znaczenia) wszystkich informacji,
ktore mogtyby zaktdci¢ spoistos¢ grupy. Presja na osiggniecie konsensusu jest
tak silna, zZe moze zahamowaé wyrazanie jakiejkolwiek réznicy zdan, tym
bardziej, ze w grupie wytaniajg sie ,,straznicy poprawnego myslenia” wywierajacy
nacisk na nonkonformistyczne jednostki [Janis 1972].
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Syndrom myslenia grupowego — przyczyny [Bolesta-Kukutka 2003, ss. 277-281]:
e iluzja ,wszechmocy”; grozi zespotom majacym juz wiele sukceséw
W pracy,

e ignorowanie sygnatéw ostrzegawczych,

e poczucie nieomylnosci,

e cenzurowanie informacji,

e blokowanie przejawodw indywidualizmu,

e iluzja catkowitej zgodnosci,

e popadanie w stereotypy.

W tabeli 19 przedstawiono sposoby eliminowania syndromu myslenia gru-
powego na przyktadzie projektu realizowanego metodg Agile.

Tabela 19. Jak unikngc¢ syndromu grupowego myslenia w Agile?

o |

Burza
mozgow

Metoda
Swhy

Analiza
ryzyka

Plan
Zapasowy

Rotacje
osobowe

Adwokat
diabta

Ekspert
spoza

zespotu

Grywalizacja

Grupowa aktywnosé, w ktérej zbierane sg wszystkie pomysty i propozycje - kluczowa jest liczba, niekoniecznie
Jakosc. Nastepnie kazdy z pomystow jest zapisywany, omawiany | oceniany wspdlnie lub anonimowo.

Metoda pozwalajgca znalezé podstawowa przyczyne problemu, zadajac kilkukrotnie pytanie .dlaczego”.
Tym sposobem dochodzi sie do Zrddta problemu i stara sie go wieloptaszczyznowo przeanalizowad
i zdiagnozowac.

Zespoty podejmujgce decyzje czesto nie zdajg sobie sprawy, jak dany wariant realizacji moze wptywac na
przebieg i koricowy efekt przedsigwzigcia. Grupowa analiza ryzyka pozwoli wybrac wariant niekoniecznie
najtatwiejszy lub najbezpieczniejszy dla grupy, ale wskaze optymalny.

Pracujac z zespotem, warto w momentach kluczowych miec przygotowany wysokopoziomowy ..plan B”
Dzieki iteracyjnemu cyklowi pracy, jesli zauwazymy spietrzenie sie problemow, mozna probowac szybko
wdrazac alternatywne rozwigzanie.

Szczegélnie przy projektach rozciagnietych w czasie warto spojrzec, ze mimo wzrostu kosztoéw realizacji
pobudzimy grupe przez wymiane kilku 0sdb [moze réwniez kluczowych), aby ponownie wprowadzi¢ zespat
w turbulencje i etap docierania.

Na kazdym spotkaniu zespotu sposréd cztonkéw wybiera sig specjalng role, tzw. adwokata diabta, ktéry ma
za zadanie podwazad, kentrargumentowacd i kwestionowac decyzje grupy, tym samym stymulujac cztonkéw
do wytezone] pracy. Za kazdym razem role te powinna petni¢ inna osoba

Taka osoba wprowadzi Swieze i obiektywne spojrzenie. Wazne jednak, by osoba z zewnatrz miata odpowiedni
dystans do siebie i grupy, zeby mogta skupi¢ sig na merytoryce problemu oraz, co wazne, nie pochodzita
z kregu menedzerskiego, lecz z kregu specjalistycznego z danego obszaru.

Nie od dzis wiadomo, ze metoda stymulacji poprzez wprowadzenie jakiegos systemu oceny
iwspdtzawodnictwa wptywa mobilizujaco i promuje nieszablonowane podejscia

Zrédto: http://www.klubcio.pl/artykuly/401022/Syndrom.grupowego.myslenia.w.Agile.htm|

Wptyw grupy na innych moze prowadzi¢ do wystepowania szeregu zjawisk

negatywnych, takich jak:

— polaryzacja grupowa; polega na zajmowaniu przez grupe bardziej skraj-
nego stanowiska w jakiej$ sprawie niz to, ktére kazdy z jej cztonkéw
podjatby sam. W celu uzyskania np. sympatii innych oséb, ludzie po-
dzielajg stanowiska czesciej formutowane przez wiekszos¢ oraz bardziej
skrajne [Kozusznik 2005, s. 71].
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prozniactwo spotfeczne; nastepuje spadek poziomu wykonania zadania
pod wptywem wykonywania go wspdlnie z innymi. W prace grupy
angazujemy tylko cze$é¢ swoich mozliwosci (energii, pomystéw itp.);
sytuacja taka przejawia sie w dwdch powigzanych reakcjach: uspokoje-
niem, spowodowanym fizyczng bliskoscig innych oséb, obnizeniem mo-
tywacji wynikajgcym z przekonania, ze uczestnictwo w grupie wyklucza
ocene indywidualnego wkfadu. Za przyczyne prdzniactwa uwaza
sie najczesciej mechanizm rozproszenia odpowiedzialnosci. W grupie
nie czujemy tak wysokiej odpowiedzialnos¢ jak w przypadku pracy
samodzielnej [Dolinski, Wojciszke 2008].

Do najwazniejszych czynnikéw modyfikujacych efekt prdzniactwa spotecz-
nego mozemy zaliczyé:

identyfikowalnosé wktadu jednostki; efekt zanika jezeli mozna zidenty-
fikowa¢ wktad pracownika

waznos$¢ zadania; efekt zanika przy zadaniach waznych, ztozonych,
silnie angazujacych

wielkos¢ grupy; efekt rosnie wraz ze wzrostem liczebnosci grupy wyko-
nujacej zadania

waznos¢ grupy dla jednostki; efekt zanika, gdy pracownik identyfikuje
sie z grupg, ceni wyniki nie tylko wtasne, lecz takze grupowe

Strategie wywierania wptywu na innych mozna réznie klasyfikowac.
R. Ciadini wyodrebnit szes¢ regut, ktére mozna zaobserwowaé w grupach
[Cialdini 2001].

1.

Reguta wzajemnosci; staramy sie odwdzieczy¢ osobom, ktdre wyswiad-
czyty nam przystuge — ,,co$ za cos”. Reguta ta zobowigzuje do rewanzu.
Reguta zaangazowania i konsekwencji; pragniemy by¢ konsekwentni
i zachowywad sie zgodnie z tym, w co juz sie zaangazowalisSmy.
Spoteczny dowdd stusznosci. Podejmujemy decyzje w oparciu o to, co
myslg i jak zachowuja sie inni - ci ktérzy ,,wiedzg lepiej”.

Reguta lubienia i sympatii; ulegamy ludziom, ktérych lubimy i ktérzy sg
do nas podobni. Osobom sympatycznym przypisujemy zalety (ktérych
czesto nie majg) i ulegamy ich urokowi.

Regutfa autorytetu; podlegamy wptywowi sugestii emanowanych przez
rzeczywiste lub wyimaginowane przez nas autorytety. Oznakg autorytetu
moze by¢ pozycja spoteczna, status materialny, ubidr, tytuty naukowe,
kompetencje.

Reguta niedostepnosci; zaktada, ze pragniemy tego co nieuchwytne,
chwilowe, nieosiggalne: ,brak” jest silniejszym czynnikiem motywacyjnym
niz samo ,posiadanie”.

Znajomosc¢ przedstawionych regut wptywania na innych ludzi ma te zalete,
ze mozemy w wiekszym stopniu kontrolowac¢ nasze i innych cztonkéw zespotu
zachowania i stac sie bardziej odpornym na manipulacje innych.
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Whnioski z badan pokazujg jak wykorzysta¢ pewne psychosocjologiczne
procesy grupowe. Przyktadowo warto pamietaé, ze:

umiarkowany lek przed indywidualng oceng chroni przed prézniactwem
spotecznym, zwtaszcza przy wykonywaniu zadan prostych i rutynowych,
brak indywidualnej oceny redukuje poziom leku i sprzyja lepszemu
wykonywaniu zadan trudnych,

nalezy wykorzystywa¢ motywacyjne aspekty socjologicznej charakterystyki
zespotu — odrebnos¢ i spojnosé grupy, nieformalng strukture , pozycje
w grupie,

lepsze wynik pracy , wyzszy poziom motywacji i zadowolenia uzyskamy
budujac grupy o charakterze egalitarnym; grupy takie nie tylko wspdlnie
wykonujg prace, ale takze wspdtuczestnicza w procesie podejmowania
decyzji.

9.2. Budowa zespotow

Sprawny zespoét nie powstaje z dnia na dzien. Jego formowanie sie zachodzi
na réznych ptaszczyznach. Z jednej strony to naturalny proces, przebiegajgcy
w miare systematycznie bez zewnetrznego wptywu, z drugiej jednak strony
istnieje mozliwos¢ aktywnego oddziatywania na ten proces. Na kazdym etapie
budowy wystepujg odmienne problemy i rézna jest efektywnos¢ zespotu. Dla
sterowania przebiegiem tych proceséw konieczna jest ich znajomos¢.

Biorgc pod uwage stopied wspdtpracy, mozna wyrézni¢ pie¢ poziomow
wspétdziatania ludzi. Wedtug Katzenbacha i Smitha niektére grupy moga
przeksztatcic sie w zespoty [za: Kozusznik 2002, s. 118]:

grupa robocza; jej zdaniem nie jest osigganie nadzwyczajnych wynikéw, re-
alizacja postanowionego przed nig zadania nie wymaga tworzenia zespotu,
pseudozespdt; jest to grupa, ktéra dazy do osiggniecia wysokich wynikow,
ale jednoczesnie jej cztonkowie nie koncentrujg sie na wspdlnej pracy
i nie ponoszg odpowiedzialnosci,

zespot potencjalny; pracownicy starajg sie stworzy¢ wspdlny cel, ale nie
jest on przeksztatcony w konkretne dziatania lub brak w nim akcepto-
wanego przez wszystkich sposobu pracy czy zasad odpowiedzialnosci,
zespot prawdziwy; efektywnie dziatajgcy, majacy sformutowane cele,
zadania, sposdb pracy i odpowiedzialnosci,

zespot wysoce efektywny (ponadprzecietny); reprezentuje najwyzszy
poziom dziatania, posiada cechy prawdziwego zespotu, od innych zespotéw
odrdzniajg go silne zwigzki emocjonalne miedzy uczestnikami.

Tworzenie zespotu jest procesem przebiegajagcym stopniowo; jest to sta-
wianie celéw, okreslanie zasad dziatania, formutowanie oczekiwan, okreslenie
sposobu przeptywu informacji, ustalenie rél grupowych. Budowa zespotu to
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takze powstawanie relacji miedzy jego cztonkami; wiezi zazytosci, wzajemnych
nastawien, sposobdéw rozwigzywania konfliktéw, rodzaju udzielanego sobie
wzajemnie wsparcia itp.

Zanim witgczeni do zespotu pracownicy zaczng dziata¢ jako zespot musi wiec
ming¢ jaki$ czas. W literaturze najczesciej wskazuje sie na cztery etapy, jakie
przechodzi zespdt zanim stanie sie petnowartosciowy. Etapy te to swoiste
»punkty krytyczne”, ktérych rozwigzanie decyduje o sile lub stabosci zespotu
[Heyde, Linde 2009, ss. 160-162].

Etap wiaczania, konsolidacji (Forming); cztonkowie zespotu poznajg sie
wzajemnie, swoje mozliwosci intelektualne i zawodowe. Poznajg cele i wiasne
zadania. Cztonkowie tworzg witasng strukture, powstajg role i normy grupowe,
wzajemne zaleznosci. Ksztattuje sie atmosfera zespotu. Czesto jest to okres
niepewnosci i chaosu.

Na tym etapie:

e pracownicy nie dysponujg wiedzg o tym, na czym polega praca zespoto-

wa i jaki bedzie podziat zadan i odpowiedzialnosci,

e pracownicy czesto nie majg doswiadczen we wspdtpracy w tym gronie,
nie wiedzg czego mozna sie po kim spodziewa¢ (od strony kompetencji
merytorycznych i relacji osobistych),

e pracownicy majg mate zaufanie zarowno do siebie nawzajem, jak i do
kierownika, dlatego nie chcg otwarcie prezentowaé swoich pogladdw,
unikajg jednoznacznych wypowiedzi,

e kazdy z pracownikdw ma swdj wtasny cel, nie zawsze tozsamy z celem
zespotu.

Uczucia cztonkdéw zespotu:

e ekscytacja, optymizm,

e duma z bycia wybranym do zespotu; préby zblizenia sie zespotu,

e leki, podejrzenia co do przysztej pracy.

Zachowania cztonkdéw zespotu:

e proby definiowania zadan i sposobdéw ich wykonywania; préby wypra-
cowania akceptowalnych zachowan grupowych,

e decyzje co do potrzebnych informacji,

e abstrakcyjne dyskusje nad pomystami i celami, powodujace u niektérych
zniecierpliwienie,

e narzekanie na organizacje i bariery przed zadaniem.

Role lidera:

e poznaje sie ze wszystkimi cztonkami zespotu,

e okresla cele, zadania do osiggniecia,

e okresla swoje oczekiwania,

e przetamuje ,lody”, bariery miedzy ludzmi,

e tworzy okolicznosci do wzajemnego poznania.
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Etap dopasowania (Storming); nastepuje utrwalenie struktury zespotu, po-
szczegblni cztonkowie starajg sie znalez¢ swoje miejsce w grupie, ,,dopasowad
sie” do zadan. To etap konfrontacji, ktéra jest jednak potrzebna, by méc dalej
efektywnie dziataé. To witasnie wtedy powinno dojs¢ do wymiany opinii na te-
mat innych cztonkdéw zespotu. Ujawnianie wzajemnych nastawien jest niezbed-
ne, aby oczyscic istniejgce relacje. Jest to okres testowania zachowan cztonkéw,
préobowania sit, sprawdzania jakie rodzaje zachowan sg dopuszczalne. Jest to
okres tworzenia przymierzy, uktadéw wtadzy. Jesli zespét nie przejdzie przez ten
etap, zacznie spadad efektywnos$¢ wykonywanych zadan. Innym mozliwym skut-
kiem jest tzw. atomizacja dziatania; kazdy cztonek ,robi swoje po swojemu”.

Na tym etapie nalezy liczy¢ sie z:

e pojawieniem sie jawnych i ukrytych konfliktéw,

e praktyczng weryfikacjg zaktadanych przez projekt celdw,

e duzg intensywnoscig relacji, emocji pracownikéw,

e rywalizacja miedzy cztonkami zespotu.

Uczucia cztonkdéw zespotu:

e 0pdr przed zadaniami i metodami pracy odmiennymi od indywidualnych,

charakterystycznych dla poszczegdlnych cztonkéw grupy,

e zmiany w nastrojach i stosunku co do szansy zespotfu na sukces.

Zachowania cztonkdéw zespotu:

e spory miedzy uczestnikami, nawet wtedy gdy zgadzajg sie co do gtow-

nych zatozen,

e oporirywalizacja,

e kwestionowanie fachowosci tych, ktérzy wybrali zadania i cztonkéw

grupy,
e tworzenie nierealnych celéw; brak jednosci, napiecie, zazdros¢.
Rola lidera:

e ujawnianie réznic zdan miedzy pracownikami,

e modelowanie ujawniania uczug,

e prowadzenie dyskusji o regutach wspdtpracy,

e wprowadzanie konstruktywnych form rozwigzywania konfliktéw, otwar-

tej dyskusji.

Etap stabilizacji, normalizacji (Norming); jest to okres, w ktérym zespét sta-
je sie spojny, mozliwa jest dyskusja miedzy jego cztonkami zaréwno na temat
zadan, jak i relacji. Sytuacja w zespole ulega normowaniu, zachowania cztonkéw
zaczynajg by¢ regulowane przez wspdlnie opracowane zasady. Wystepuje
wspotpraca, cztonkowie zespotu zaczynajg sie wspieraé, rosnie zaufanie, tworzg
sie przyjaznie, wymiana pogladdw i poczucie tozsamosci. Wzajemna akceptacja
wynika z mozliwosci wyrazenia pogladdw, przejscia przez kryzys, ustalenia wza-
jemnych nastawien. Spéjnos¢ zespotu jest widoczna poprzez realizowane zasady
i odmienno$¢ od innych grup.
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Etap ten przejawia sie w:

e wspdlnym ustalaniu zasad dziatania, procedur, odwolywaniu sie do

wartosci zespotu,

e krystalizacji wspdlnej wizji efektu dziatania,

e uczeniu sie wspdlnej pracy.

Uczucia cztonkdéw zespotu:

e poczucie wspodlnoty i kooperacji, wspdlny duch i cel; akceptacja cztonko-

stwa w grupie,

e ulga, ze wszystko wyglada w porzadku.

Zachowania cztonkow zespotu:

e wysitki w celu osiggniecia harmonii przez unikanie konfliktu; wiecej przy-

jazni miedzy cztonkami,

e dzielenie sie osobistymi problemami, dyskutowanie o dynamice grupy,

e nowe mozliwosci wyrazania konstruktywnej krytyki; ustalenie i prze-

strzeganie podstawowych rél i zasad.

Rola lidera:

e udzielanie pozytywnych informacji zwrotnych,

e wspieranie grupowych form podejmowania decyzji,

e uczenie akceptacji réznych stanowisk,

e wspieranie rodzgcego sie poczucia wspdlnoty.

Etap wspétdziatania (Performing); problemy interpersonalne zostajg roz-
wigzane, role zidentyfikowane i do siebie dopasowane. Wystepuje otwarta,
bezposrednia komunikacja. Pojawia sie w zespole ,duch pracy”, pracownicy
odczuwajg przyptyw energii. W tej fazie wydajnosé pracy jest najwyzsza. Czton-
kowie zespotu myslg w kategoriach celu i zadan do wykonania, zdajg sobie
sprawe z istnienia zjawiska synergii i akceptujg siebie. Biorg odpowiedzialno$¢ za
rezultaty pracy zespotu.

Na tym etapie cztonkowie zespotu:

e utozsamiajg sie z celem pracy zespotu,

e wykazujg wysoki poziom wzajemnego zaufania,

e potrafig sie otwarcie komunikowa¢, wyciggaé wnioski ze wspodtpracy,

e czujg satysfakcje ze wspdlnej pracy.

Uczucia cztonkéw zespotu:

e wglad w procesy grupowe i indywidualne, lepsze zrozumienie sit i stabosci

innych,

e satysfakcja z postepdw grupy. Poczucie zjednoczenia z grupa.

Zachowania cztonkdéw zespotu:

e konstruktywna autoprzemiana,

e umiejetnos¢ unikania i przepracowywania probleméw grupy,

e podporzadkowanie zadaniom,

e elastycznos$é petnionych rél.
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Rola lidera:

e organizowanie regularnych spotkan informacyjnych,

e delegowanie uprawnien,

e podkreslanie wktadu poszczegdlnych cztonkdéw zespotu w sukces zespotu.

Szybki rozwéj zespotu prowadzacy niekiedy do duzej sprawnosci nie trwa
wiecznie. Nadchodzi czas, aby niektére zespoty zostaty rozwigzane, a ich czton-
kowie podjeli prace z innymi pracownikami. Dla niektdrych zespotéw jest to etap
piaty — rozpad, rozwigzanie zespotu. Dotyczy to np. zespotdw projektowych czy
zadaniowych, ktére z zatozenia majg charakter tymczasowy. Po osiggnieciu celu
— wykonaniu zadania — taki zespdt powinien zostaé rozwigzany. Niezdolnos¢
dostrzezenia tymczasowego charakteru niektérych zespotdw byto przyczyng ich
upadkdéw; wszystkie grupy tego rodzaju po pewnym czasie wchodzg w faze
schytkowa.

Nowo utworzone zespoty potrzebujg wiecej czasu, aby okresli¢ swoje
wtasne normy dziatania; mozna wyrdzni¢ czterofazowg sekwencje rozwoju
zespotu.

1. Zespot nieuksztattowany, niedojrzaty; cele niepewne, kierownik podej-

muje wiekszos$¢ decyzji.

2. Zespot eksperymentujgcy; otwartos¢ w rozwigzywaniu problemow
ksztattowania sie zespotu.

3. Zespdt konsolidujacy; relacje interpersonalne sg ustalone na podstawie
wspotpracy, zadania sg jasne, cele uzgodnione, wdrazane sg procedury
wspolnego podejmowania decyzji i rozwigzywania problemdw.

4. Zespot dojrzaty; otwarte wyrazanie uczu¢ pracownikdw, przedstawianie
réznych opcji rozwigzywania probleméw, elastyczno$é w postepowaniu,
uznawanie odpowiedzialnosci za wykonywanie projektu.

W tabeli 20 przedstawiono zadania lidera i cztonkdw zespotu w poszczegél-

nych etapach jego ksztattowania sie.

Tabela 20. Zadania lidera i cztonkdw w poszczegdinych etapach budowy zespotu

Etap pierwszy: zespot niedojrzaty

Dziatanie lidera

Daje przyktady zachowan, ktérych oczekuje od innych

Zaprasza do dzielenia sie uwagami, problemami

Zacheca do odkrywania swoich sit i stabosci

Powoduje, ze dziatania zespotu sg interesujgce

Udziela wsparcia innym

Etap drugi: zesp6t eksperymentujacy

Dziatanie lidera

Zacheca do wiekszej otwartosci

Angazuje uczestnikdw zespotu do refleksji nad sobg, do stawiania pytan

Buduje wiezi miedzy jednostkami w zespole

Pozwala na ujawnianie sie konfliktow
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Wystuchuje z uwaga tych, ktdrzy kwestionujg podejmowane decyzje i metody rozwigzywania
problemow

Stwarza podstawy do eksperymentowania tam, gdzie to mozliwe

Udziela maksymalnego wsparcia

Zacheca uczestnikdw zespotu do wyrazania swoich opinii

Poszukuje wspdlnej ptaszczyzny porozumienia

Etap trzeci: zespdt konsolidujacy sie

Dziatanie lidera

Rozwija wérdd swoich podwtadnych umiejetnosc rozwigzywania probleméw

Rozwija wsrdd swoich podwtadnych umiejetnosé podejmowania strategicznych decyzji

Rozwija indywidualne umiejetnosci moich podwfadnych

Dba o to, aby najbardziej kompetentni pracownicy pomagali mniej kompetentnym

Zacheca ludzi do tgczenia swych sit

Swietuje z ludzmi sukcesy

Woyjasnia cele, ktére mamy osiggnac

Regularnie sprawdza dziatanie zespotu i wnosi poprawki do jego funkcjonowania

Udziela juz tylko umiarkowanego wsparcia

Etap czwarty: zesp6t dojrzaty

Dziatanie lidera

Dziata na rzecz wspotpracy z innymi zespotami

Eksperymentuje, stosujgc rézne formy kierowania

Zmienia zasady kierowania wraz ze zmiang zadan

Wyjasnia wartosci, ktérym stuzymy

Rozwaza mozliwos$¢ wywierania wiekszego wptywu na organizacje

Zacheca do nieformalnego komunikowania sie

Zwalcza egoistyczne postawy

Funkcjonowanie zespotu poddaje ocenie zewnetrznej

Udziela juz minimalnego wsparcia

Zrédto: J. Przewoznik. Z perspektywy lidera, Personel, 1-15 listopada 2002.

Okres trwania poszczegdlnych faz moze byé rézny, a granice miedzy fazami
nie muszg by¢ wyrazne. Niektére etapy mogg przebiegaé jednoczesnie, zwtaszcza
gdy istnieje zewnetrzna presja przyspieszajgca ,dojrzewanie” zespotu. Czesto
budowa zespotu zatrzymuje sie na fazie pierwszej. Powierzchowne rozpoznanie
potencjatu cztonkdéw zespotu, zbyt szybkie ustalanie rél daje fatszywe przekona-
nie, ze juz wiadomo jaki kazdy jest i jak wszystko powinno dziataé. Najtrudniejszy
jest etap drugi, moze bowiem zburzyé wrazenie spdjnosci i dobrej atmosfery.

Kazdy z etapdw tworzenia zespotu stawia inne wymagania z punktu widzenia
zarzgdzania wiedzg. Na pierwszym etapie nalezy inwestowaé w kapitat emocjo-
nalny pracownikéw. Wiedza typu , know-who” nie istnieje na poziomie wiedzy
grupowej; jedyng istniejgcg forma wiedzy grupowe;j jest know-what”. W drugim
etapie istotna jest znajomos¢ celdw dziatania, aby zrownowazy¢ sity odsrodko-
we. Nalezy inwestowaé w wiedze ,know-why”. Pracownicy powinni przede
wszystkim zapoznad sie z zasadami i procedurami; sami je tworzy¢ lub wdrazaé
wiedze zewnetrzng w tym zakresie. W trzecim etapie istotng role odgrywajg
procedury, a wiec kodyfikacja wiedzy i systemy wymiany informacji. Na etapie
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wspotdziatania wiedza przyjmuje postac spersonalizowang. Zaleznos¢ od dokumen-
téw jest mniejsza, poniewaz cztonkowie zespotu znajg dobrze swoje kompetencje
i mozliwosci; wiedza typu ,know-who” i ,know-why” odgrywa role decydujgca.

Przyktady pytan sprawdzajgcych stan budowy zespotu:

e czy w zespole cel dziatania jest znany wszystkim cztonkom? (nalezy podac
kilka podobnie brzmigcych celéw i poprosi¢ o wskazanie wtasciwego),

e czy atmosfera jest nieformalna, a pracownicy czujg sie w zespole zrelak-
sowani?

e czy majg miejsce dyskusje, w ktérych uczestniczg wszyscy cztonkowie
zespotu?

e czy kazdy pomyst jest powaznie rozpatrywany na forum zespotu?

o czy krytyka jest czestym zjawiskiem i czy odbywa sie w formie akcepto-
wanej przez osoby krytykowane?

e czy gdy podejmowane sg decyzje, role (kto, co, kiedy, jak, ma wykonac)
sg precyzyjnie sformutowane?

e czy lider zespotu jest btyszczacg gwiazda i wyznaje zasade, ze ,praca ze-
spotowa ma miejsce wtedy, gdy wielu ludzi wykonuje zadanie wyzna-
czone przeze mnie”?

e czy od tego KTO kontroluje zespdt, wazniejsze jest JAK zrealizowad zadania?

Opracowano wiele ustrukturalizowanych metod budowy zespotu. Technike
budowania zespotu mozna okresli¢ jako proces diagnozowania poprawnosci
procedur pracy zespotowe] i wspomagania grupy w tworzeniu norm zachowan.
Diagnoza procedur pracy ma na celu ustalenie czy wykonywanie okreslonych
zadan, rozwigzywanie problemoéw, podejmowanie decyzji ma charakter zadaniowy
oraz jak wyglada tworzenie norm grupowych, ktére zachecajg do analizowania
wynikéw pracy zespotu i dyskusji nad nimi. Stosowanie tych norm prowadzi
do powstania takich relacji miedzy cztonkami zespotu, ktére przyczyniajg sie do
powodzenia catego zespotu.

Techniki budowania zespotu obejmujg takze prace z przywddcami, ktérzy
muszg nauczy¢ sie jak dzieli¢ sie wiadzg, jak motywowac zespdt, jak tworzyé
atmosfere zaufania i zaangazowania.

W technice budowania zespotdw stosowane sg ¢wiczenia i treningi majgce
poprawi¢ umiejetno$¢ w zakresie komunikowania sie, ustalania celéw, diagno-
zowania procesow grupowych, uswiadamiania ludziom ich ograniczen.

9.3. Uwarunkowania efektywnosci pracy zespotowej

Wykorzystanie pracy zespotowej stwarza organizacji mozliwos¢ osiggniecia
lepszych wynikéw bez znaczgcego wzrostu naktadéw. Samo jednak przemiano-
wanie grupy w zespdt nie zwieksza automatycznie efektywnosci dziatania
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pracownikéw. Wyzwaniem jest wiec odpowiedz na pytanie, co sprawia ze zespo-
ty sg efektywne i w czym ta efektywnosé sie przejawia.

Efektywno$¢ zespotu mozna analizowaé faczac elementy ekonomiczne
i behawioralne; czyli mozna uznaé, ze jest to: zdolno$¢é do realizacji zatozonych
celéw na okreslonym poziomie (wyniki pracy okreslane przez obiektywne
wskazniki) oraz zdolnos$¢ do wspotpracy, satysfakcja z pracy cztonkow zespotu.

Istnieje wiele modelowych ujeé efektywnosci zespotu; miedzy innymi kon-
struowane sg modele wieloczynnikowe ukazujgce uwarunkowania ekonomiczne
i behawioralne wptywajace na efektywnosc¢ zespotu [Pyszkal.

Zespoty skuteczne, czyli o wysokiej efektywnosci majg pewne wspdlne
cechy. Do kluczowych elementéw wptywajgcych na efektywnos¢ zespotow
(rozumiang jako obiektywne wskazniki wydajnosci pracy, oceny wynikow
zespotu, zagregowane wskazniki zadowolenia pracownikéw) mozna zaliczy¢:
sposdb tworzenia zespotu, sposdb zorganizowania pracy zespotu, sktad zespotu
(sposéb doboru pracownikéw do zespotu oraz wyznaczania im rél grupowych),
okreslenie norm i zasad pracy zespotowej oraz kierowanie i koordynowanie
pracy zespotowe].

Sposdb tworzenia zespotu

W praktyce wypracowano dwa modele efektywnego tworzenia zespotéw.

Model dopasowania

Istotg tego modelu jest przyjecie zatozenia, ze juz we wczesnej fazie two-
rzenia zespotu konieczne jest dopasowanie: celdw, proceséw, narzedzi pracy i kwali-
fikacji poszczegdlnych cztonkéw — dajgce w efekcie owocng wspdtprace; i tak:

e cele — powinny by¢ proste, oddziatujgce na wyobraznie i pobudzajace
emocjonalnie; powinny by¢ zdefiniowane i stanowi¢ wyzwanie dla catego
zespotu,

e procesy — majg znaczenie dla wzajemnego dostosowania cztonkdéw
zespotu; w przypadku rygorystycznych proceséw nalezy przekona¢ sie,
czy zespot rozumie obowigzujgce procedury postepowania,

e narzedzia — postugiwanie sie wspdlnymi narzedziami stanowi istotny
aspekt pracy w niektérych rodzajach zespotu, np. w zespotach wirtual-
nych, miedzynarodowych czy produkcyjnych; korzystanie z jednolitych
rozwigzan technologicznych pozwala na zachowanie spdjnosci, np. prze-
sytanych informacji,

e umiejetnosci — poza umiejetnosciami specjalistycznymi, uzupetniajgcymi
sie, konieczne jest dobieranie do zespotu ludzi posiadajgcych umiejetnosci
interpersonalne, zwigzane z komunikacjg w grupie.

Model dojrzewania

W tym modelu nalezy ustalié¢ istniejgcg strukture grupy, aby umozliwic
jej dalszy rozwdj gwarantujgcy uzyskanie wyzszej wydajnosci. Istotg jest
ustalenie poziomu rozwoju zespotu i na kazdym z tych poziomdéw pojawiajg sie
charakterystyczne problemy wymagajgce rozwigzania. W modelu tym okresla
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sie czas, jaki potrzebny jest zespotowi do przejscia z aktualnego do kolejnego
poziomu rozwoju. Miarg wydajnosci zespotu jest jego zdolnos¢ do realizacji pro-
jektu w narzuconym czasie i przy okreslonym budzecie. Przejscie do kolejnych
poziomow zwieksza wydajno$é poprzez optymalizacje poszczegdlnych aspektéw
dziatania zespotu.

Sposdb zorganizowania wewnetrznej struktury zespotu

Mozna wyrézni¢ kilka typowych struktur aranzacyjnych pracy zespotu
[Fraczkowski 2003].

Struktura sieciowa charakteryzuje sie rownym udziatem wszystkich cztonkéw
w podejmowaniu decyzji (rola lidera moze by¢ przechodnia). Cztonkowie komu-
nikujg sie kazdy z kazdym. Zaletg tej struktury jest mozliwos¢ tatwej rekonstrukc;ji
zespotu w przypadku odejscia lidera, gdyz wszyscy cztonkowie majg wglad
w postep pracy. Lider ma za zadanie koordynacje pracy, petni funkcje admini-
stracyjne. Model ten dobrze sie sprawdza we wczesnych fazach pracy nad
konkretnym zadaniem. Wielkos$¢ zespotu nie powinna przekracza¢ 8-12 osdb.

Struktura sieciowa jest:

e demokratyczna, dosé réwny udziat cztonkéw w podejmowaniu decyzji,

e rolalidera moze by¢ przechodnia,

e w przypadku odejscia lidera — tatwa rekonstrukcja zespotu,

e komunikacja ,kazdy z kazdym”,

e liczba cztonkdéw 8-12,

e lider tylko koordynuje, reprezentuje zespdt, petni tez funkcje admini-

stracyjne,
e brak podziatu ze wzgledu na odlegto$é stuzbowg,
e nie ma miejsca dla nowych, niedoswiadczonych cztonkdéw, gdyz nie
nadazaliby za tempem prac,
e czesto przeradza sie w zespdt o bardziej scentralizowanej strukturze

(np. typu gwiazdzistego).

Rysunek 45

Struktura sieciowa wspdtdziatania cztonkow zespotu
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Struktura gwiazdzista
Zesp6t o organizacji gwiazdzistej charakteryzuje sie silng pozycjg lidera,
ktéry posredniczy w wymianie wszystkich informacji pomiedzy cztonkami zespotu.
Lider jest jedyng osobg znajgcg catos¢ prac zwigzanych z projektem. Model ten
dobrze sie sprawdza w dalszych pracach nad realizacjg zadania. W tym przypadku
zespot moze byé liczniejszy, mogg sie w nim znaleZ¢ osoby o réznym poziomie
zaawansowania i umiejetnosci.
Cechy struktury gwiazdziste;j:
e centralna pozycja lidera,
e lider posredniczy w przekazywaniu wszystkich informacji,
e wylgcznie on zna catos¢ projektu — jego odejscie to ogromne niebezpie-
czenstwo,
o lider przydziela wszystkim prace i kontroluje ich, kazdego osobiscie,
e scentralizowana wfadza,
e moze byé¢ to zespdt z niedoswiadczonymi ludzmi (lider pomaga niedo-
Swiadczonym),
e pracownicy o réznym poziomie zaawansowania,
e problemem jest nieobecnos¢ kierownika — np. jego urlop, choroba.

Rysunek 46

Struktura gwiaZdzista wspétdziatania cztonkow zespotu
Zrédto: opracowanie wtasne.

Struktura izomorficzna

Struktura ta charakteryzuje sie odwzorowaniem struktury projektu (zadania)
wykonywanego przez zespot, ,oddaje” strukture projektu w strukture zespotu.
Opracowanie dokumentacji projektu, podziat zadan jest zgodny z kompetencjami
cztonkoéw zespotu.

Struktura izomorficzna:

e oddaje strukture projektu,

e opracowanie dokumentéw w zgodzie z kompetencjami zespotu,
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e prosta budowa,

e jednoznacznie okreslona odpowiedzialnosg,

e praca wykonywana jest rownolegle,

e zastosowanie w projektach ztozonych, wieloczesciowych.

Projekt

zadanie 1 zadanie 2 zadanie 3 e zadanie n

.

Manager projektu

zespot 1 zespot 2 zespdt3 | Loia zespdt n

Rysunek 47
Struktura izomorficzna wspotdziatania cztonkow zespotu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Struktura specjalistyczna

Dostosowana jest do mozliwosci i kwalifikacji zespotu, i tak zadania przy-
dzielane sg zgodnie z ich specjalnosciami; odpowiedzialny za cato$¢ projektu
jest najbardziej doswiadczony cztonek zespotu.

W strukturze specjalistycznej:

e odpowiedzialny za catos¢ jest jej najbardziej doswiadczony cztonek,

e zadania przydzielane sg cztonkom struktury wg ich specjalizaciji,

e istotne jest rozwijanie wtasnych predyspozycji,

e wymagana jest samodzielnos¢.

| snecialista A | | specialista B | | specialista C |
[we ]
| zad 1 | | zad 2 | zad 3 zad 4 zad 5

Rysunek 48
Struktura specjalistyczna wspoftdziatania cztonkéw zespotu

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Struktura nieegoistyczna

Podstawg pracy tej struktury sg zadania i ich znaczenie. Praca wszystkich
cztonkéw zespotu podporzadkowana jest ich realizacji. Zespoty majg wspdiny
(w réznym czasie i stopniu) cel wykonania pracy. Wktad w catos¢ projektu
i poszczegdlne zadania nie sg przedmiotem personalnego identyfikowania sie
z zadaniem koncowym. Wykonane zadania to sukces lub kleska catego zespotu.

W strukturze nieegoistyczne;j:

e podstawag pracy sg zadania i ich znaczenie,

e praca cztonkéw podporzgdkowana realizacji zadan,

e zespoty majg wspdlny (w réznym stopniu i czasie) cel,

e sukces lub niepowodzenie to zastuga catego zespotu,

e wspdlne podejmowanie decyzji, wspoétdziatanie.

cztonek
zesp. B

cztonek
zesp. A

cztonek
zesp. C

zad 1 zad 2 zad 3 zad 4 zad 5

Rysunek 49
Struktura nieegoistyczna wspétdziatania cztonkow zespotu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Skfad zespotu, role petnione przez cztonkéw zespotu

Sita zespotu tkwi w réznorodnych umiejetnosciach, doswiadczeniach i po-
gladach. Im wieksze zrdéznicowanie ludzi, tym wieksza szansa innowacyjnosci
rozwigzan. Cztonkowie zespotu odgrywajg okreslone role; badania wykazuja, ze
aby zespdt osiggnat sukces (bez wzgledu na to, jak sg utalentowani jego czton-
kowie), konieczne jest wystepowanie co najmniej dziesieciu réznych rol (zaktada
sie przy tym, ze cztonkowie mogg odgrywac wiecej niz jedng role).
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Role zespotowe wg Trompenaarsa i Hampden-Turnera [2005, ss. 116-117]:

e Mysliciel — jest twodrca idei, Zrodtem kreatywnosci zespotu, mysli nie-
konwencjonalnie.

e Lokomotywa — sprawia, ze ludzie mobilizujg sie wokét zadania, wierza
w nowe pomysty, majg site, aby je wdrozy¢ czy kontynuowad prace,
mimo niepowodzen czy zniechecenia.

e Poszukiwacz Zrédet — odkrywca nowych informacji; niewykorzystywa-
nych wczesniej zasobdw. Poszukiwacz otwiera nowe ,,okna mozliwosci”.

e Koordynator — nowe pomysty nie s3 automatycznie akceptowane przez
zespot, osobg ktdra ,otwiera brame” przed nowymi pomystami jest
wiasnie koordynator. Do niego nalezy tez mobilizowanie zespotu wokét
nowych idei, przestrzeganie harmonogramu prac, budzetu itd.

e Specjalista — wiekszos$¢ produktéw (ustug) nowych technologii ma charakter
specjalistyczny i jest wytwarzana w ramach nowych branz. Wiedza
specjalistyczna jest istotna dla uzyskania przewagi konkurencyjnej
ptynacej z nowego rozwigzania.

e Realizator — idea (projekt) ma sens dopiero wtedy, gdy daje sie jg efektyw-
nie wdrozy¢. Rola realizatora polega wiec na nadaniu idei realnego ksztattu.

e Dusza zespotu — specjalista do spraw spotecznych, emocjonalnych,
ktdry podtrzymuje spoistos¢ zespotu.

e Krytyk — ,dusi” w zarodku pomysty nietrafione, prowadzgce do marno-
trawstwa czasu. Moze tez poprawiaé¢ pomysty wymagajgce dopracowania
i przeksztatca¢ je w sensowne projekty. Nadmiar krytykow w zespole
moze mie¢ jednak wptyw destrukcyjny.

e Skrupulatny wykonawca — niewykonczone projekty, produkty, rzadko
bywajg uzyteczne dla klientéw. Wykonawca dopracowuje, poprawia,
dba o szczegdty.

Role zespotowe wg Belbina [Belbin 2003]

Autor ten postuguje sie narzedziem badawczym Self Perception Inventory (SPI),
stuzgcym do pomiaru preferencji rél potencjalnie podejmowanych i odgrywanych
w zespole zadaniowym. SPI dokonuje pomiaru preferencji podejmowania i odgry-
wania osmiu rél grupowych. Ich charakterystyke zawiera tabela 21.Wida¢ z niej,
iz nie ma rél idealnych. Trzeba zdawad sobie sprawe zaréwno z blaskéw, jak i ciem-
niejszej strony danej roli. tatwiej wtedy przydziela¢ zadania poszczegdlnym czton-
kom zespotu. Mozna tez liczy¢ na to, iz zostang one sprawnie zrealizowane.

Belbin zwraca uwage na podwdjng nature rél grupowych. Ciekawe s3
zwtaszcza jego spostrzezenia dotyczgce negatywnych aspektéw rdél grupowych.
Stwierdzit mianowicie, ze z kazda rolg petniong w zespole wigze sie jaka$
stabos¢, tym bardziej ewidentna, im mocniejsza okazuje sie ta cze$¢ osobowosci,
ktora decyduje o sukcesie i przewagach jednostki (...). Stabos$¢ jest niczym
innym jak tylko odwrotng strong sity. Stabosciom oczywiscie nie mozna zanadto
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folgowaé. Najpierw nalezy je rozpoznaé. Potem wystarczy ograniczaé i kontro-
lowac ich ujawnianie sie. Walka z ciemniejszg strong preferowanej roli ma sens,
o ile nie niszczy charakteru tej roli. Dwustronnos$¢ roli jest bowiem zjawiskiem
naturalnym, a stabos¢ w jednej dziedzinie jest ceng, jakg ptacimy za gdzie indziej
zogniskowang site.

Tabela 21. Charakterystyka rol grupowych wg Belbina

MOZLIWE ROLE

POZYTYWY

NEGATYWY

PRAKTYCZNY
ORGANIZATOR
(Realizator)

Trzymajacy sie wypracowanych

i sprawdzonych standardow,
potrafigcy strukturyzowac zachowa-
nia wiasne i cudze, obowigzkowy,
praktyczny, wzbudzajgcy zaufanie

Mato elastyczny, konserwatywny,
niechetny wobec zmian, asekuracyjny

NATURALNY LIDER
(Koordynator)

Pewny siebie, spokojny, zdyscyplino-
wany, dominujacy, potrafigcy
dostrzec potencjat tkwigcy w innych
ludziach, skupiony na celach,
posiadajacy duze umiejetnosci
interpersonalne

Przecietny poziom sprawnosci
intelektualnej, moze byc¢ postrzegany
jako manipulator

CZtOWIEK AKCJI

Dynamiczny, odwazny, stawiajacy

Sktonny do prowokowania innych,

(Lokomotywa) grupie wyzwania, nastawiony na irytujgcy, ostabiajgcy poczucie bez-
przezwyciezanie samozadowolenia pieczenstwa, tatwo denerwujacy sie
i inercji i impulsywny
SIEWCA IDEI Indywidualista, postepowy, niekon- Sktonny do pomijania szczegotow,
(Mysliciel) wencjonalny w zachowaniu i mysleniu, | naruszajacy status quo, wzbudzajacy
kreatywny, posiadajacy wyobraznie, | niepokdj, nadwrazliwy na krytyke,
entuzjasta nadmiernie zajety nowymi ideami
i zaniedbujacy praktyke
CZtOWIEK Dysponujacy umiejetnosciamiinter- | Szybko tracacy zainteresowanie
KONTAKTOW personalnymi, ciekawy $wiata, ko- realizowanymi zadaniami, unikajacy
(Poszukiwacz munikatywny, pragmatyczny, entu- sytuacji konfliktowych, nadmiernie
Zrédet) zjastyczny optymistyczny
SEDZIA Rozsadny, ostrozny, posiadajacy Przecietne umiejetnosci inspirowania
(Krytyk umiejetnos¢ merytorycznej — i motywowania innych, nadmiernie

Wartosciujacy)

wypranej z emocji — oceny innych
ludzi i wysuwanych przez nich
propozycji dziatan, rzeczowy

krytyczny, sktonny do arbitralnosci,
dystansujacy sie wobec ocenianej
dziatalnosci oraz ludzi, skrywajacy
emocje, mato energiczny

CZtOWIEK GRUPY
(Dusza Zespotu)

Nastawiony na potrzeby ludzi, lojal-
ny, tagodny i empatyczny, potrafigcy
wzbudzaé ,ducha zespotu”, zapobie-
gajacy konfliktom, dyplomatyczny

Mato zdecydowany w sytuacjach
kryzysowych, ulegty, majgcy ktopoty
ze zdecydowang oceng pracy innych

PERFEKCJONISTA
(Skrupulatny
Wykonawca)

Staranny, uporzadkowany, sumienny,
drobiazgowy, nastawiony na dopro-
wadzanie rozpoczetych dziatan do ich
zakoniczenia, pryncypialny, zdyscypli-
nowany

Sktonny do zamartwiania sie szczegé-
tami, przezywajacy dtugotrwate
napiecia zwigzane z realizacjg pracy,
gubigcy oglad wykonywanej pracy

z perspektywy catosci, niechetnie
dzielacy sie zadaniami z innymi

Zrédto: Chetpa St. Budowanie zespotu zadaniowego. Ekonomika i Organizacja Produkcji 10/2005.
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Tabela 22. Role zespotu w fazach funkcjonowania zespotu

Etap wykonywania zadania Role majace najwieksze znaczenie
Budowania zespotu Lokomotywa i Koordynator
Kreowania pomystow Mysliciel i Poszukiwacz Zrédet

Planowania, wyboru celéw, metod
postepowania

Krytyk Wartosciujacy

Nawigzywania kontaktéw z otoczeniem firmy Poszukiwacz Zrédet i Dusza zespotu
Organizacji pracy, sprawdzania i nadzorowania Koordynator i Realizator
Realizowania zadan Realizator i Skrupulatny Wykonawca

Zrédto: Rozwdj zespotu jako strategiczny cel zarzqdzania zasobami ludzkimi,

http://pokl.mazowia.eu/g2/oryginal/2014_02/c53934fd276ed73fa864080dc08dd8fb.pdf

W zespole mogg takze wystepowac role negatywne. Role negatywne to te
pakiety zachowan, ktdre zaspokajajgc jednostkowe potrzeby jakiej$ osoby, psujg
jednoczesnie efektywne dziatanie zespotu. Najczesciej spotykamy nastepujgce
zachowania [Taraszkiewicz, Nalepa 2007]:

Agresor — osoba taka atakuje innych w sposdb, ktéry jest dla nich trudny
i przykry. Moze wybiera¢ tych, ktérzy przewodza zespotowi, albo tych,
ktorzy jej ,podpadng” w jaki$ inny sposdb. Najczesciej nie atakuje
wszystkich, bo to skonczytoby sie dla niej szybko przegrang. Agresor
wchodzi czesto w kontakt z innymi poprzez atak.

Dominujgcy — osoby dominujgce dazg konsekwentnie do tego, aby
decydowad i rzadzi¢. Potrzeba taka nie wynika z charakteru powierzone-
go zespotowi zadania tylko z potrzeby charakteru. Dominujgcy nie umie
wygodnie stucha¢ i wykonywac¢ polecen innych. Dlatego stara sie
uzyska¢ odpowiednig witadze nawet kosztem zagrozenia dla zadan
zespotu. Mogg to robi¢ poprzez dziatania wprost lub w bardziej subtelny,
mniej widoczny dla innych sposdb.

Blokujacy — osoby te stopujg aktywnos¢ innych. Nie wysuwajg przy tym
wtasnych pomystéw na rozwigzania.

Szukajgcy uznania — osoby takie potrzebujg poklasku grupy. Zdobywaja
je jednak nie poprzez zaangazowanie sie w realizacje celéw zespotu
i pomoc innym, ale przez skupianie uwagi cztonkdw na sprawach, ktére
odciagajg od wykonania zadan i jednoczesnie stawiajg naszego ,bohatera”
w Swietle reflektoréw.

Playboy — osoba, ktéra scigga na siebie zainteresowanie catosci lub cze-
Sci grupy poprzez prowokujace, ekstrawaganckie zachowania. Playboy
nie umie pozostawac w cieniu. Musi skupia¢ uwage i uznanie innych.



158

SKUTECZNY PROJECT MANAGER...

Ofiara — osoba taka poszukuje pomocy i 0sdb, ktére jej bedg pomagac.
Nie jest to jednak zdrowa forma szukania wsparcia, podczas ktorej
osoba chetnie rosnie w site oraz potrzebne kompetencje i zaczyna sobie
coraz lepiej radzi¢ sama. Ofiara ciaggle znajduje jakies problemy, bo
wtasnie dzieki nim zyskuje uwage i zainteresowanie innych.

Rzecznik innych — nie umie lub nie chce méwié o tym, na czym mu zalezy.
Dlatego ukrywa swoje potrzeby w potrzebach innych wystepujac w ich
imieniu, mimo ze nikt go do tego nie upowazniat. Jesli jest sprawny
spotecznie i ma wystarczajgco duzo czasu moze nawet zorganizowac
sobie prawo do rzeczywistej reprezentacji innych. Zawsze jednak chodzi
o takie jego wlasne potrzeby, ktére nie sg skierowane na lepszg realiza-
cje zadan, ktdre zespot ma wykonac.

»Spowiednik” — uzyskuje uwage innych zwierzajgc sie ze swoich prywatnych
probleméw i spraw.

Bierny — osoba taka wycofuje sie z aktywnosci na rzecz wykonywanego
zadania lub aktywnosci wspierajgcej potrzebne procesy grupowe.
Nie chodzi tu o chwilowe wycofanie sie dla nabrania sit. Osoba taka
reaguje stale opdznieniem reakcji, brakiem zaangazowania itp. Czesto
markuje dziatanie.

Umiejetnosci cztonkéw zespotu

Aby zesp6t mdgt skutecznie dziata¢, potrzebne sg réznorodne kompetencje
jego cztonkow.

Margerison i Mc Cann na podstawie badan sformutowali zestaw 13 kompeten-
cji, ktére w decydujgcy sposdb wptywajg na efektywnosé zespotu. Kompetencje
te odnoszg sie zaréwno do liderdw, jak i cztonkow zespotu. W zaleznosci od
funkcji petnionej w zespole, kompetencje te zostaty podzielone na trzy kluczowe
obszary umiejetnosci [Margerison 1991].

Umiejetnosci w odniesieniu do ludzi; kompetencje z tego zakresu dotyczg
wszystkich cztonkéw zespotu. Chodzi tu o:

Aktywne stuchanie — stuchanie przed podjeciem decyzji.

Efektywne komunikowanie sie — ciggte utrzymywanie cztonkdw zespotu
na wiasciwym poziomie informacji.

Budowanie relacji w zespole — budowanie zaufania, szacunku i zrozu-
mienia pomiedzy cztonkami zespotu.

Rozwigzywanie problemdw i doradzanie — bycie dostepnym i reagowa-
nie na problemy innych.

Partycypacyjne podejmowanie decyzji — angazowanie cztonkdw zespotu
W rozwigzywanie najwazniejszych problemow.

Zarzgdzanie relacjami z otoczeniem zespotu — koordynowanie i repre-
zentowanie cztonkdéw zespotu.
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Umiejetnosci w odniesieniu do podziatu zadan; te kompetencje sg istotne
dla osdb aktualnie kierujgcych innymi. Chodzi o:

Formutowanie celdw — okreslanie osiggalnych celdw razem z zespotem
przy jednoczesnej presji na poprawe wynikow.

Okreslanie standarddéw jakosci — uzyskiwanie porozumienia z cztonkami
zespotu dotyczgcego standardéw jakosci.

Podziat pracy — przydzielanie pracy zgodnie z umiejetnosciami i prefe-
rencjami cztonkéw zespotu.

Rozwdj zespotu — wspieranie innych w rozwoju umiejetnosci, posiadanie
planu szkolen i rozwoju dla cztonkéw.

Delegowanie — minimum nadzoru jako efekt dobrego przygotowania
cztonkéw zespotu i zaufania itp.

Umiejetnosci w obszarze strategii; ta grupa kompetencji odnosi sie do
wyzszej kadry menedzerskiej. Chodzi tu o:

Motywowanie — artykutowanie wizji dotyczgcej przysztosci zespotu,
inspirowanie cztonkdéw zespotu itp.

Strategie — logiczna analiza sytuacji, przewidywanie problemdw, ktére
moga sie pojawic itp.

Organizacja pracy zespotu

Sprawnie funkcjonujgcy zespdt potrzebuje jasno wytyczonych celdéw i planu
dziafania, jasno zdefiniowanych rél i procedur decyzyjnych oraz jasno ustalonych
norm i zasad pracy.

Cele zespotowe — sprawny zespét:

Ma jasng wizje i zmierza do wspdlnego celu.

Zgadza sie na zadania czy misje lub pracuje razem nad wyjasnieniem
niezgodnosci.

Widzi zadanie jako wykonalne lub jesli to konieczne, sprowadza je do
realistycznych rozmiaréw.

Ewentualne zagrozenia:

Czeste zmiany kierunkdow dziatania.

Sprzeczki na temat tego, co grupa powinna robi¢ dalej. Uczucia, ze
projekt jest zbyt duzy lub nieodpowiedni.

Frustracja z powodu braku postepow.

Ostre kwestionowanie kazdej decyzji lub dziatania.

Plan dziatania — sprawny zespét:

Posiada plan mozliwy do realizacji. Plan dziatania jest spisany.
Plan dziatania jest elastyczny i mozliwy do zmiany.

Ewentualne zagrozenia:

Niepewnosc co do kierunku dziatania zespotu.
Podazanie naprzdd, na oslep, z nadzieja, ze cos$ z tego bedzie.
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Robienie wielu réznych rzeczy w nadziei, ze to jednak bedzie ta odpo-
wiednia.

Role zespotowe — sprawny zespot:

Ma formalnie okreslone role, wszyscy cztonkowie wiedzg czego sie od
nich oczekuje.

Rozumie, ktéra rola nalezy tylko do jednej osoby, a ktére sg dzielone
i kiedy.

Wykorzystuje talenty i umiejetnosci kazdego cztowieka i wtgcza kazdego
w dziatanie grupy, bez poczucia opuszczenia czy wykorzystania.

Ewentualne zagrozenia:

Role i obowigzki wynikajace z przypadkowego porzadku.
Poczucie niejasnosci, kto jest za co odpowiedzialny.

Procedury decyzyjne — sprawny zespdt powinien:

Dyskutowa¢ nad sposobami podejmowania decyzji. Sprawdzaé wazine
sprawy przez gtosowanie.

Testowac zgode (,To wydaje sie by¢ naszym ustaleniem. Czy jest ktos,
kto czuje, ze to nie jest w porzadku”).

Uzywanie danych jako podstawy decyzji.

Ewentualne problemy:

Odwotywanie sie do opinii, ktére przedstawione sg jako fakty bez wsparcia
danymi.

Decyzje podjete przez jedng lub dwie osoby w grupie, bez zgody zespotu,
odmienne od ekspertyz.

Zbyt czeste odnoszenie sie do reguty wiekszosci lub innych sposobdéw
omijania niezgodnosci.

Decyzje przez odmowe; ludzie nie odpowiadajg na stwierdzenia, cisza
interpretowania jako zgoda.

Normy i zasady — sprawny zespot powinien:

Prowadzié¢ otwartg dyskusje dotyczacg podstawowych zasad, podczas
ktorych grupa dyskutuje, co jest, a co nie jest akceptowane.

Otwarcie wyraza ustalone normy: ,wszyscy zdecydowali$my sie robié to
w ten sposéb”.

Ewentualne problemy:

Pewne wazne zagadnienia s3 omijane: zbyt wiele tematéow to tematy
tabu. Nikt nie przestrzega norm: kazdy zachowuje sie tak, jak mysli, ze
grupa od niego oczekuje.

Nikt nie potrafi powiedzieé, jakimi zasadami kieruje sie grupa.

Istniejg rdéznice na temat: co jest, a co nie jest akceptowanym
zachowaniem.

Zachowania, ktére wskazujg irytacje.

Podstawowe zasady w zespole:
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dobre relacje z kolegami,

jeden za wszystkich — wszyscy za jednego,
respektujemy prawa KAZDEGO w zespole,
szanujemy sie,

problemie dyskutujemy — nie szukamy winnych,
liczy sie to co robisz dla zespotu, a nie to kim jestes.

Prawa cztonkéw zespotu

prawo dyskus;ji i do bycia wystuchanym,

prawo do sprzeciwu,

prawo do przedstawienia wtasnego zdania,

prawo do rownego traktowania — bez wySmiewania.

Badacze brytyjscy i amerykanscy opracowali osiem czynnikéw, ktére mogg
prowadzi¢ do zwiekszenia sprawnosci dziatania zespotéw [Gratton i Ericson 2008].

Inwestowanie w ,praktyki autorskie”. Cztonkowie kierownictwa
moga inspirowaé zachowania sprzyjajgce wspdtpracy, np. demonstrujac
swoje wlasne zaangazowanie w prace zespotowg

Modelowanie zachowan sprzyjajacych wspoétpracy. W firmach,
gdzie menedzerowie wyzszych szczebli sami demonstrujg zachowania
sprzyjajace kooperacji, zespoty wspdtpracujg lepie;j.

Tworzenie ,kultury podarunku”. Mentoring i coaching pomagaja
ludziom budowac sieci relacji ponad granicami dziatow firmy.

Zapewnienie wymaganych umiejetnosci. Dziaty kadr, ktére uczg
pracownikéw jak budowa¢ relacje, sprawnie sie komunikowac, rozwig-
zywac konflikty moga mie¢ wptyw na poziom wspdtpracy w zespotach.

Wspieranie silnego poczucia wspdlnoty. Kiedy ludzie majg poczu-
cie wspodlnoty, czujg sie pewniej i jest wieksze prawdopodobienstwo,
ze beda dzieli¢ sie wiedza.

Wyznaczanie liderow zorientowanych zaréwno na zadania,
jak i na relacje miedzyludzkie. Koncentracja na zdaniach jest wazniejsza
w poczatkowych etapach projektu, pdzniej wiekszego znaczenia nabierajg
kwestie relacji miedzy ludzmi.

Budowanie wspoétpracy w oparciu o relacje ,,odziedziczone”. Kiedy
w zespole nie zna sie zbyt wiele oséb, mogg one czu¢ niecheé do dzielenia
sie wiedzg. W takiej sytuacji dobrg praktyka jest umieszczenie w zespole
przynajmniej kilku oséb znajacych sie wczesnie;.

Jednoznaczne okreslenie obowigzkéw i niedookreslenie sposobéw
realizacji zadan. Wspotpraca pogtebia sie, gdy role pracownikéow sg
Scisle zdefiniowane, ale zespét ma swobode co do sposobu wykonania
zadania.
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Cechy efektywnego zespotu, wedtug Katzenbacha i Smitha [Kozusznik 2002,
s. 17], to:

posiadanie trudnego do osiggniecia celu (wyzwania angazujgcego caty
zespot)l,

okreslenie akceptowanego przez wszystkich cztonkéw sposobu pracy
(m.in. spotykania sie, dyskutowania, harmonogramow),

posiadanie uzupetniajgcych sie umiejetnosci specjalistycznych i interper-
sonalnych,

liczba cztonkdow nieprzekraczajgca 25 o0sdb,

zobowigzania kazdego cztonka do okreslonej pracy na rzecz zespotu
i ponoszenia przed nim odpowiedzialnosci (jeden za wszystkich, wszyscy za
jednego),

odpowiedzialnos$¢ oparta na wspottworzeniu i zaangazowaniu w prace,
budowane poprzez dziatanie, a nie tylko poczucie obowigzku.

Reasumujac rozwazania dotyczace efektywnosci mozna uznaé, ze sprawnie
funkcjonujacy zespdt charakteryzuje sie nastepujgcymi cechami [za: Rozwdj
zespotu jako strategiczny ,..., op. cit.]:

Pozbawiona oficjalnosci, przyjazna i rozluzniona atmosfera.

Istnieje miejsce do dyskusji ogdlnozespotowej, ktérej przedmiot ma
zwigzek z zadaniem.

Zadanie i jego cele sg dobrze rozumiane i akceptowane przez cztonkdéw
zespotu, cele sg omawiane i dyskutowane, az osiggnie sie takie sformu-
towanie, ktore zadowoli wszystkich.

Cztonkowie zespotu uwaznie stuchajg opinii kolegéw, kazdy pomyst jest
wystuchany; ludzie nie bojg sie méwi¢ z obawy przed smiesznoscia,
nawet gdy ich pomysty mogg wydawac sie szokujace.

Dopuszcza sie niejednomyslnosé, nieporozumien nie dusi sie w zarodku,
a ich przyczyny sg gteboko analizowane. Zespdt poszukuje sposobdéw
rozwigzania nieporozumien.

Wiekszo$¢ decyzji zapada na zasadzie konsensusu — gdy staje sie oczywiste,
ze wszyscy majg podobne zdanie i pragng kontynuowac prace; rzadko
kiedy korzysta sie z metody oficjalnego gtosowania; zespdt nie uznaje
zwyktej wiekszosci gtoséw za wystarczajgcg przestanke podjecia decyzji.

Czesto pojawiajace sie opinie krytyczne majg charakter szczerej i w miare
swobodnej wymiany zdan.

Ataki personalne, w mniej lub bardziej jawnej formie, prawie nie majg
miejsca.

Ludzie swobodnie wyrazajg swoje poglady i pomysty, zaréwno w odnie-
sieniu do zadania, jak i dziatan zespotu.

Gdy podejmuje sie czynnosci, funkcje sg jasno okreslone i akceptowane.
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e Przywddca grupy nie dominuje nad szeregowymi cztonkami, ktdrzy by-
najmniej nie ulegajg mu przesadnie ze wzgledu na petniong przezen
funkcje. Prawie nie notuje sie dowoddéw walki o wtadze w trakcie pracy
zespotu. Kwestig nie jest to, kto bedzie przewodzit, lecz jak efektywnie

wykonad zadanie.

Tabela 23. Cechy sprawnego i, ztego” zespotu

Dobry zespot

Zty zespot

Woyrazne cele, standardy, role

Niejasne cele, standardy i role

Bezposrednia komunikacja

Komentarze na boku

Zaufanie do innych

Niezdrowa rywalizacja

Przestrzen dla wszystkich

Brak przestrzeni dla wszystkich

Samorealizacja

Brak zaangazowania

Tworczosé

Brak inspiracji

Pomocna atmosfera

Niezdrowe napiecia

Efektywne spotkania

Poczucie straty czasu

Wspotzaleznosé

Wymuszona kooperacja

Elastycznosé

Sztywne procedury

Zrédfo: Rozwdj zespotu jako strategiczny cel ZZL, 2012, s. 34.

9.4.Kierowanie zespotami - kierownik zespotu - przewodzenie

Za efekty pracy zespotu odpowiada jego kierownik. Efektywne zespoty
potrzebujg kierownikdw o zdolnosciach przywddczych — takich, ktérzy w razie
potrzeby potrafia zmobilizowac i poprowadzi¢ innych za sobg. Przywddztwo
uwazane jest za jeden z wyznacznikow sprawnego zarzgdzania zespotami.

Zespoty czesto muszg pracowa¢ w pospiechu, szybciej reagowaé na
wewnetrzne i zewnetrze potrzeby, realizujgc wyznaczone zadania w krétszych
terminach. Dobry przywddca potrafi wprowadzié zespdét w niezbedny w takich
sytuacjach stan podwyzszonej koncentracji. Przewodzenie to umiejetnosé
motywowania, przekazywania celu i dawania inspiracji do dalszego rozwoju.

Skuteczne zespoty potrzebujg dobrych kierownikéw. Kierowanie to powo-
dowanie, aby pracownicy realizowali zatozone cele czesto w warunkach
niepewnosci i zmian. Wynika stad, ze kierowanie jest procesem, ktory zawiera
kilka przeplatajacych sie funkcji, tj.: planowania, organizowania, motywowania
i kontroli. Coraz czesciej kierownik zespotu, aby osiggng¢ sukces musi stac sie
przywddcy. Przewodzenie to umiejetnos¢ motywowania, przekazywania celu
i dawania inspiracji do dalszego rozwoju. Tak powinien dziata¢ lider — przywddca
odpowiedzialny.
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Analiza literatury wykazuje, ze najczesciej zwraca sie uwage na nastepujgce
aspekty przywodztwa:
e wspieranie pracownikéw, czyli zachowanie, ktére wzmacnia czyjes
poczucie wtasnej wartosci,
o facylitacje interakcji, czyli zachecanie do nawigzywania satysfakcjonujacych
kontaktéw w obrebie organizacji,
e nacisk na cele — ,zarazanie” entuzjazmem,
e ufatwianie pracy cztonkom zespotu.
Istniejg trzy grupy teorii, ktére wyjasniajg problem przywddztwa [Stankiewicz-
Mroz 2007, ss. 85-87].
Teorie atrybucyjne, ktdre opierajg sie na przekonaniu ze przywédztwo jest
wynikiem kombinacji pewnych cech osobowosciowych. wymienia sie Cechy
niezbedne do skutecznego przewodzenia sg wymienione w tabeli 24.

Tabela 24.

Cechy lidera

Entuzjazm

Czy mozesz sobie wyobrazi¢ lidera, ktéremu brakowatoby entuzjazmu? Prawda,
Ze wydaje ci sie to prawie niemozliwe?

Integralnos¢

Ta cecha sprawia, ze ludzie ci ufajg. A zaufanie jest podstawa wszelkich stosunkéw
miedzyludzkich, zarowno zawodowych jak i prywatnych. , Integralnosé” to nie tylko
wewnetrzna spdjnosc¢ osobowa, ale takze przywigzanie do pewnych wartosci
zewnetrznych, jak dobroci i prawdy

Twardos¢

Liderzy to czestokro¢ ludzie wymagajacy, z ktérymi nie tatwo na co dzien
wytrzymac, poniewaz maja duze wymagania. Sg uparci i nieustepliwi.
Liderzy powinni cieszyc sie szacunkiem, ale niekoniecznie popularnoscia.

Uczciwosé

Dobrzy liderzy podchodzg do ludzi w sposéb zréznicowany, ale wszystkich traktuja
jednakowo. Nikogo nie faworyzuja. Sg bezstronni w wymierzaniu kar za ztg praci
rozdawaniu nagréd za dobra.

Ciepto

Sztywniacy nie zostajg dobrymi przywdédcami. Bycie dobrym liderem wymaga
zaangazowania serca w takim samym stopniu, jak umystu. Zamitowanie do pracy
i dbatos¢ o ludzi sg jednakowo wazne

Pokora

Rzadka cecha, ale charakteryzujgca najlepszych lideréw. Jej przeciwienstwem
jest arogancja. Kto lubi pracowa¢ dla aroganckiego szefa? Oznakami dobrego lidera
sg chec stuchania innych i brak dominujacego ego

Wiara
w siebie

Jest to jeden z najwazniejszych atrybutéw. Ludzie doskonale czujg, czy jg w sobie
masz. Dlatego tez rozwijanie wiary we wtasne mozliwosci pomaga w rozwoju
umiejetnosci przywddczych. Uwazaj jednak, by jej nadmiar nie przeksztatcit

sie w arogancje.

Zrédto: J. Adair, By¢ liderem, Petit, Warszawa 1998, s. 12.

Teorie behawioralne; koncentrujg sie na poszukiwaniu unikatowych za-
chowan skutecznych przywddcow, teorie te uznajg, ze przywddztw mozna sie
nauczy¢, wykorzystujgc wzorcowe rodzaje zachowan. Charakterystyczne dla
przywodcéw typy zachowan mozna podzielié na dwie grupy:
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strukturalizowane — zespét zachowan skupionych na definiowaniu
zaréwno wiasnej roli, jak i rél cztonkow zespotu w celu osiggniecia za-
planowanych efektéw,

poszanowanie — zesp6t zachowan zmierzajgcych do utrzymania dobrych
relacji w miejscu pracy, charakteryzujgcych sie szacunkiem i zaufaniem.

Teorie sytuacyjne, u podstaw ktoérych lezy zatozenie, ze warunki okreslajgce
skutecznosé przywddcy zmieniajg sie w zaleznosci od sytuacji.

Dobry przywddca umie dobrac¢ styl zarzadzania w zaleznosci od potrzeb
zespotu oraz zadania. Oczywiscie, na preferowany przez niego styl zarzadzania
wptyw majg jego doswiadczenie oraz osobowosé. Dlatego tez z reguty wykorzy-
stuje sie dwa — trzy style, cho¢ najlepsi liderzy umiejetnie taczg je wszystkie.
Przywddca, ktéry nie potrafi dopasowac sposobu pracy z ludZmi do potrzeb
zespotu i zadan najczesciej bedzie osiggat kiepskie wyniki w pracy badz tez
bedzie miat trudnosci z prowadzeniem zespotu (demotywacja, rotacja).

Wybdr sposobu realizacji roli kierowniczej zalezy od:

typu zadan grupy; zadania proste, rutynowe, ztozone, nietypowe,
psychospotecznych cech pracownikéw; motywacje, oczekiwania,
potrzeby,

kompetencji zawodowych podwtadnych,

osobowosci i kompetencji kierownika,

kultury organizacyjnej,

sytuacji ekonomiczno-finansowej organizacji,

etapu rozwoju zespotu, etapu realizacji projektu.

Tabela 25. Podstawowe rdznice pomiedzy menedzerem (kierownikiem)

a przywddcq

Menedzer Przywoddca
Sam wyznacza zadania oraz autorytarnie Okresla pozgdane wyniki oraz czas, ktdry jest
przydziela je do wykonania przeznaczony na ich osiggniecie
Nakazuje i wydaje polecenia Inspiruje i sktada propozycje
Preferuje motywowanie oparte na systemie kar, | Wykorzystuje nagrody jako sposdb kreowania
wzbudza strach pozadanych zachowan organizacyjnych, wyko-

rzystuje w praktyce Zarzadzanie Przez Cele

Kontroluje i zmusza do postuszenstwa Rozwija samokontrole, rozbudza entuzjazm,
W systemie komunikacyjnym dominuja Preferuje okreslenia: ,,my”, ,zrébmy”, ,badzmy
okreslenia: ,ja”, ,”zrébcie”, ,,uwazajcie najlepsi”
i nie popetniajcie btedow”
Ogranicza i uzaleznia Uczy odpowiedzialnosci i rozwija niezaleznosé¢
Koncentruje sie na terazniejszosci Wybiega w przysztosé

Zrédto: Stankiewicz-Mréz 2007, op. cit., s. 89.
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Skutecznos¢ kierownika zespotu zalezy od dwdch czynnikéw: stylu przy-
wodztwa w okreslnych sytuacjach oraz stylu przywddztwa stosowanego w od-
niesieniu do poszczegdlnych cztonkdw zespotu.

Styl przewodzenia to sposéb wptywania na zachowania pracownikéw w celu
sktonienia ich do osiggniecia wyznaczonych celow.

Prezentowane w literaturze klasyfikacje styldw przewodzenia najczescie]
oparte sg na nastepujgcych kryteriach:

dominujacy przedmiot zainteresowania przywddcy (stosunek do siebie,
innych ludzi, zadan organizacyjnych),

spos6b postrzegania podwtadnych i wynikajgcy z niego preferowany ro-
dzaj bodzcow wykorzystywanych w procesie motywacyjnym (kary lub
nagrody),

sposéb sprawowania wtadzy (autorytarna bgdz empowerment).

Style przywddcze wg Golemana [http://weblog.infopraca.pl/2010/10/6-
stylow-zarzadzania-wedlug-daniela-golemana/] — Daniel Goleman (psycholog,
twdrca pojecia inteligencji emocjonalnej) opracowat 6 styldw przewodzenia.

Styl demokratyczny (Democrative)

W demokratycznym stylu zarzadzania liczy sie zdanie kazdego
pracownika. Decyzje podejmowane sg w porozumieniu z pracownikami
i po wystuchaniu ich opinii na temat danego problemu. Szef szanuje
zdanie swoich pracownikéw i wystuchuje ich pomystéw dotyczacych
rozwigzania problemu czy wprowadzenia usprawnien. Dzieki temu
kazdy pracownik czuje sie wazny i bierze odpowiedzialnos¢ za rozwdj
przedsiebiorstwa i efekt wprowadzanych zmian.

Zdanie najbardziej charakterystyczne dla takiego lidera to ,co sa-
dzisz na ten temat?”

Lider demokratyczny musi mie¢ umiejetnos¢ dobrego stuchania, nie
moze uwaza¢, ze zna sie na wszystkim lepiej niz pracownicy i musi mie¢
otwartos¢ na ich pomysty i idee. Minusem takiego stylu prowadzenia
zespotu jest konieczno$é przedyskutowania kazdego problemu, co moze
wydtuzaé czas podejmowania decyzji — zwtaszcza wtedy, kiedy liderowi
zalezy na konsensusie i zadowoleniu wszystkich pracownikéw i uwzgle-
dnieniu oraz wyjasnieniu kazdej watpliwosci. Dlatego tez styl ten, cho¢
sprzyja budowaniu atmosfery zrozumienia i sprzyja redukcji btedéw, nie
zawsze bedzie dobrze sprawdzat sie w sytuacjach, w ktérych potrzebna
jest szybka decyzja (np. sytuacje kryzysowe) oraz tam, gdzie firma musi
btyskawicznie reagowad na zmiany na rynku.

Styl afiliacyjny (Affiliative)

Manager preferujacy afiliacyjny styl zarzgdzania nastawiony jest na
ludzi i budowanie harmonii i zrozumienia w zespole. Bardzo wazna jest
tu komunikacja i unikanie nadmiernej ilosci procedur. Manager wspiera
zespot, chwali, daje pozytywne informacje zwrotne, pomaga. Premiuje
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sie tu aktywnos¢ i pomystowos¢ pracownikéw. Efektem takiego stylu
jest wieksza kooperacja, zaangazowanie, zaufanie i lojalnos¢ wobec
szefa i zespotu.

Zdanie najbardziej charakterystyczne dla takiego lidera to —,ludzie
przede wszystkim”.

Lider, by mégt zarzadza¢ w tym stylu, musi by¢ empatyczny, mieé
ponadprzecietne zdolnosci komunikacyjne, mie¢ na uwadze wszelkie
problemy i konflikty, ktére moga sie pojawié. Nie moze tez unika¢ nega-
tywnego feedbacku dla pracownikdéw, o co nie trudno, kiedy lider stawia
na harmonie i dobrg atmosfere.

Styl ten sprawdzi sie w wiekszosci zadan (zwtaszcza przy pracy
w stresie) i jest niezwykle efektywny, pod warunkiem, ze pracownicy s3
kompetentni, a cele do osiggniecia jasne. Bez tych zmiennych styl ten
moze prowadzi¢ do chaosu (za duzo pomystéw i metod, za mato dziatania),
obnizenia efektywnosci (wspieranie i pobtazanie niekompetentnemu
pracownikowi), rozleniwienia pracownikéw (brak procedur, wspierajaca
postawa szefa odcigzajgcego pracownikdéw).

Styl autorytarny (wizjonerski — Visionery)

Styl ten uwazany jest za jeden z najbardziej efektywnych stylow
z biznesowego punktu widzenia. Oparty jest o tworzenie wizji, do ktdrej
zespot ma dazy¢ i mobilizowanie zespotu, by cel ten zostat osiggniety.
Lider autorytarny moéwi cztonkom zespotu gdzie majg dojsé, ale nie
mowi jak majg to zrobié, dlatego tez ludzie czujg sie wazni. Nadrzedng
wartoscig tego stylu jest ukazanie celéw — dlatego tez kazdy cztonek
zespotu wie po co robi to co robi i jakie jego praca ma znaczenie. Dzieki
temu nie tylko czuje sie wazny, ale wie tez w jaki sposdb i na podstawie
jakich kryteriéw jest oceniana jego praca.

Zdanie najbardziej charakterystyczne dla takiego lidera to —,chodzcie
zamng”.

Lider, by mégt prowadzi¢ zespot w ten sposéb musi by¢ osobg z wizja,
zaangazowanym pasjonatem, ktory potrafi jasno i precyzyjnie przekazac
cel zespotowi. Musi potrafi¢ zainspirowac zespoét, dlatego tez musi byc
dla niego autorytetem.

Styl ten najlepiej sprawdza sie wtedy, kiedy potrzebny jest nowy
kierunek dziatant bgdz w firmie wprowadzane sg zmiany, kiedy trzeba zre-
waluowac zadania lub nadac cel i sens temu, w jakim kierunku ma zmierzaé
firma. Styl ten uwazany jest za najsilniej wptywajgcy na klimat firmy.

Styl trenerski (Coaching)

Najbardziej rozwijajgcy zespoét. Lider koncentruje sie na stabych
i mocnych stronach kazdego cztonka zespotu i wspiera jego rozwd;.
Deleguje zadania i zacheca do pracy z uwzglednieniem kompetencji
kazdej osoby. Stara sie wigzac cele osobiste pracownika z celami organi-
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zacji. Patrzy przysztosciowo, przewidujgc to, jakie kompetencje beda
potrzebne w przysztosci. Dzieki temu pracownicy czujg, ze majg
przestrzen w firmie do realizacji swoich potrzeb.

Zdanie najbardziej charakterystyczne dla takiego lidera to —,,sprobuj
tego”.

Styl ten buduje lojalnos¢ w zespole, jednakze tam, gdzie zabraknie
innych motywatoréw (np. odpowiedniego wynagradzania), moze owo-
cowad budowaniem silnych i kompetentnych jednostek dla konkurencji.

Od lidera styl ten wymaga duzego zaangazowania w kazdego cztonka
zespotu i nieskupiania sie na najsilniejszych pracownikach. Minusem jest
sytuacja, w ktdrej energia lidera skierowana jest na budowanie kompe-
tencji u osdb najgorzej radzacych sobie z pracy. Przy tym stylu moga
zdarzac sie tez takie sytuacje, w ktérych lider pracuje nad zwiekszeniem
efektywnosci pracownika niewspdétmiernie do korzysci, ktére pracownik
przynosi.

Styl nakazowy (Commanding)

W skrdcie styl ten mozna nazwac zarzgdzaniem przez strach. Opiera
sie na ciggtym monitoringu i kontroli pracownikéw oraz wydawaniu im
polecen, ktére muszg by¢ zrealizowane zgodnie z wymaganiami lidera.
Brak tu miejsca na inicjatywe pracownika i jego pomystowos¢ , kreatyw-
nos¢, rozwoj. Zadania sg jednakze wykonywane szybko i poprawnie.

Zdanie najbardziej charakterystyczne dla takiego lidera to —,réb co
ci kaze”.

Ze stylem tym spotka¢ mozna sie najczesciej w strukturach militarnych.
Ma on negatywny wptyw w organizacji na atmosfere w firmie i moze
owocowac zwiekszong rotacjg pracownikéw. Dobrze sprawdza sie
w sytuacjach kryzysowych lub sytuacjach konfliktowych, niemniej
jednak state prowadzenie zespotu w ten sposdb owocuje zanikiem
aktywnosci i zaangazowania. Styl nakazowy bywa przydatny, ale powi-
nien byc¢ stosowany z umiarem, w wyjatkowych sytuacjach.

Styl procesowy (normatywny — Pacesetting)

Lider koncentruje sie tu na standardach i sposobie wykonania zadania.
Nacisk jest na wykonywanie dziatan efektywnie i zgodnie z wymogami
organizacji. Lider uczy i pokazuje jak osiggnac¢ cel, a w razie potrzeby
sam zabiera sie do pracy, by udowodni¢ pracownikom efektywnosc
wybranej metody.

Styl ten sprawdza sie tam, gdzie pracownicy sg kompetentni i zmo-
tywowani wewnetrznie do osiggania wysokich wynikéw (np. w dziatach
sprzedazy). Jesli jednak lider wprowadzi zbyt wysokie standardy, doprowa-
dzi do demotywacji zespotu, zwtaszcza wtedy, kiedy pokazuje ze tylko on
ma wystarczajace kompetencje, by zrobi¢ zadanie w sposéb prawidtowy.
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Zdanie charakterystyczne dla takiego lidera to —,réb to co ja na-
tychmiast!”.

Lider procesowy ma niskg empatie, oczekuje zas od pracownikéw
wysokich wynikéw. W wielu przypadkach styl ten wywotuje u pracownikow
poczucie niedocenienia (trudno pobi¢ lidera w jakosci wykonywanych
zadan, lider bowiem jest tu autorytetem badZ tez jest przekonany
o tym, ze sam pracuje najlepiej). Cho¢ lider procesowy wymaga od
pracownikdw samodzielnos$ci, czesto nie pozwala im na inicjatywe
i aktywno$¢, zadania muszg by¢ bowiem wykonywane w okreslony sposéb.

Najwazniejszg cechg dobrego kierownika projektu jest dgzenie do zrealizo-
wania przedsiewziecia zgodnie z zakresem przedmiotowym oraz ograniczeniem
czasowym i kosztowym.

Charakterystyke kierownika projektu wedtug Mereditha i Mantela mozna
przedstawi¢ wedtug czterech wymienionych obszaréw zdolnosci i umiejetnosci
[Meredith, Mantel 2000, s. 107].

Pierwszy z nich to wiarygodnos¢, ktorg powinien posiadac kierownik jako
osoba doswiadczona, posiadajgca szeroko pojetg wiedze (wiarygodnosé
techniczna) i jako skuteczny menedzer (wiarygodnos$¢ administracyjna). To na
nim spoczywa odpowiedzialno$¢ podziatu obowigzkéw na cztonkdw zespotu
projektowego oraz reprezentowania wszystkich stron zainteresowanych przed-
siewzieciem (klientow, najwyziszego kierownictwa, pracownikéw dziatow
funkcjonalnych, cztonkéw zespotu projektowego) wobec siebie nawzajem.

Drugim obszarem jest identyfikacja sytuacji problemowych. Dobry kierownik
powinien potrafi¢ dostrzec sytuacje konfliktowe, ktdre majg miejsce podczas
realizacji projektu, starac¢ sie je zupetnie wykluczyé¢ lub przynajmniej zminimali-
zowac. Wszystkie negatywne cechy osobowosciowe oddziatujgce wzajemnie na
siebie majg wptyw na zakonczenie projektu. Nie powinno sie dopusci¢ do sytuacji
problemowych, ktére poprzez wspdlng realizacje projektu doprowadza do za-
niedban majgcych wptyw na zakoriczenie projektu. W zaistniatych sytuacjach
konfliktowych nie wolno kierownikowi zespotu projektowego zostawic¢ uczestnikow
samym sobie, bez pomocy rozwigzania zaistniatego problemu.

Trzecim obszarem jest przywddztwo i style kierowania. Kierownik projektu
to lider grupy, majacy najwiekszy wptyw na komunikacje w zespole, potrafigcy
wykorzystaé swoje stanowisko jako decydenta w realizowanym przedsiewzieciu.
Ma silny wptyw na wspdtpracownikdw pracujacych na rzecz powodzenia projektu
w zakresie motywowania ich do wzajemnej wspétpracy. Jako gtéwny prowadzacy
projekt moze nagradzaé lub kara¢ w miare potrzeby oraz potrafi¢ rozpoznawaé,
kiedy nalezy sie komunikowa¢ ze wspdtpracownikami, a kiedy nie.

Kierownik zespotu jest rowniez odpowiedzialny za jakos¢ efektdw pracy.
Musi takze posig$é umiejetnos¢ kontrolowania efektywnosci zespotu po to, by
mie¢ pewnosé, ze efekty i tempo pracy zespotu sg wtasciwe. Musi takze sam
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mie¢ dos$¢ pewnosci siebie i odpornosci, by jednoczes$nie uczy¢ sie na btedach
i nie poddawac sie krytyce pod wtasnym adresem.

Czwarty obszar dotyczy zdolnosci i umiejetnosci pracy w sytuacji stresowej.
Od kierownika projektu wymaga sie umiejetno$ci rozwiazywania sytuacji
konfliktowych, jak i panowania nad prawidtowym przebiegiem realizacji projek-
tu, co moze réwniez wywotaé stres. Sytuacja stresowa moze wywotana byé nie
tylko problemami powstatymi w zespole. Moze dotyczyé takze spraw organiza-
cyjnych lub merytorycznych zwigzanych np. z terminowym zrealizowaniem za-
dania, zmiang budzetu w trakcie realizacji projektu, zmiang kluczowych wyko-
nawcéw poszczegdlnych zadan/etapdw, pozyskaniem kluczowych ekspertéw do
zrealizowania lub nadzorowania konkretnych zlecen, ograniczeniami czasowymi
i terminowoscig oddania sprawozdan, rozliczen, jak i z wszystkimi innymi nie
wymienionymi sytuacjami, ktére mogg wptyngé na stres i konflikt.

Kierownik projektu, jako gtéwna osoba zarzgdzajgca projektem, musi mie¢

Swiadomos¢, ze na zarzadzanie projektem skfada sie:

e Zarzadzanie czasem — gwarantuje wykonanie okreslonych zadan w zato-
zonym terminie. Skfada sie na to definiowanie zadan do wykonania, sze-
regowanie zadan w czasie, szacowanie czasu wykonania poszczegélnych
prac, harmonogramowanie oraz kontrola opracowanego harmonogramu.

e Zarzadzanie kosztami — gwarantuje utrzymanie projektu w zaplanowanym
budzecie. Polega to na planowaniu wymaganych do realizacji zasobdw,
szacowaniu kosztéw realizacji, budzetowaniu kosztéw i kontroli realizacji
budzetu.

e Zarzadzanie jakoscig projektu — gwarantuje spefnienie oczekiwan
uzytkownika poprzez planowanie cech jako$ciowych, zapewnianie ich
osiggniecia i kontrolach cech jako$ciowych wykonanych prac projektowych.

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma na celu efektywne wykorzystanie
ludzi biorgcych udziat w projekcie poprzez planowanie organizacji
zespotu, pozyskiwanie pracownikéw, tworzenie zespotu wykonawcéw
projektu.

e Zarzadzanie komunikacjg polega na doborze witasciwych sposobdéw
przeptywu informacji w zespole zaangazowanym w projekt. Polega to na
planowaniu komunikacji, dystrybucji informacji wsrdd uczestnikéw
projektu, raportowaniu oraz administrowaniu procedery zamkniecia
projektu.

e Zarzadzanie ryzykiem polega na identyfikacji zagrozen, analizie i ocenie
ryzyka, planowaniu dziatan zapobiegawczych oraz kontroli ich realizacji.
Proces ten wykonywany jest cyklicznie w catym cyklu zycia projektu.

Na styl kierowania zespotem projektowym wptywajg réznorakie czynniki,

w tym [Trockiiin. 2003, s. 113]:
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czynniki zadaniowe:

zadania sg czasowo ograniczone, okreslone dokfadnie i wykonywane
pod presjg czasu,

zadania sg obszerne, bardzo ztozone,

zadania sg innowacyjne i obarczone ryzykiem dla przedsiebiorstwa;

czynniki osobowe:

realizacja projektu wymaga wspoétpracy ekspertdw réznych specjalnosci,
wymagania co do kompetencji kierownika sg zréznicowane w zaleznosci
od formy realizacji projektu funkcjonujgcej w danej firmie,

wymagania co do uczestnikow sg wyzsze od przecietnych co do zdolnosci
komunikacyjnych oraz kooperacyjnych;

czynniki organizacyjne:

w ramach projektow wykorzystuje sie réznorodne zasoby znajdujgce sie
w dyspozycji réznych jednostek organizacyjnych przedsiebiorstwa, realiza-
cja projektu narzuca czesto podporzadkowanie stuzbowe,

istotnym elementem realizacji projektu sg problemy motywacji pra-
cownikow.

Nie mozna wskaza¢ jednego i optymalnego stylu kierowania reprezentowa-
nego przez kierownika projektu. Kazdy styl kierowania moze dotyczy¢ zaréwno
dziatalnosci biezacej, czyli zarzadzania przedsiebiorstwem, jak i projektu i kazdy
styl kierowania moze by¢ w danej sytuacji prawidtowy.

W kierowaniu i zarzadzaniu projektem bardzo wazina jest etyka. Kazdy
kierownik projektu powinien znaé i przestrzegac , Kodeks etyczny kierownika
projektu”. Kodeks etyczny zobowigzuje postepowac zgodnie z najwyzszymi oso-
bistymi i zawodowymi normami etycznymi wobec cztonkéw zespotu, kolegdw,
pracownikéw, pracodawcdéw, klientéow i spoteczeristwa. Kodeks etyczny dla kie-
rownika powinien by¢ przewodnikiem postepowania podczas realizacji projektu.

Na podstawie wynikdw nadan i wielu lat doswiadczen Robbins opracowat
tzw. ,prawdy o przywédztwie” [Robbins 2003, ss. 69-93]:

1. Istot3g przywddztwa jest zaufanie
Dziatania, ktdre przyczyniajg sie do wzrostu zaufania:

badz otwarty i dostarczaj informacji,
badz sprawiedliwy i obiektywny,
wyrazaj wiasne uczucia i emocje,
mow prawde,

spetniaj obietnice, dotrzymuj stowa,
badz dyskretny.

2. Doswiadczenie nie zawsze sie liczy

jakos¢ doswiadczenia nie zalezy od czasu pracy,
sytuacje ulegajg zmianie — liczy sie réznorodnos¢.
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3. Skuteczni przywddcy wiedza jak ujmowac zagadnienia w ramy
Pie¢ form jezykowych, ktére mogg ci pomdc w ujmowaniu zagadnien

W ramy:
1. metafory,
2. zargon,
3. kontrast,
4. spin,

5. opowiesci.
4. Otrzymasz to, czego sie spodziewasz
Méw i demonstruj swoim zachowaniem, ze wierzysz w pracownikéw, daj im
wsparcie emocjonalne.
5. Doprowadzaj do tego, aby inni byli zalezni od Ciebie
Stwérz podstawy swojej wtadzy; s dwa dobre Zrodta wtadzy:
e twoja pozycja w organizacji (autorytet formalny, mozliwo$¢ nagradzania
/karania),
e twoje cechy osobiste (wiedza specjalistyczna, charyzma).
6. Nie ma idealnego stylu przywdédztwa
Modyfikuj style przywddztwa odpowiednio do czynnikdéw sytuacyjnych.
7. Ludziom wydaje sie, ze wiedz3 jak wyglada dobry przywédca
Nawet jesli nie potrafisz by¢ przywddcg, mozesz przynajmniej wygladaé jak
przywddca; mozesz stara¢ sie ksztattowal percepcje innych — ze jeste$
bystry, pracowity, konsekwentny ...
8. Charyzmy mozna sie nauczy¢
Cechy: wizja, zapowiedZ lepszej przysztosci, pragnienie doprowadzenia do
zmian.
e nadaj sobie wizerunek osoby pewnej siebie, dynamicznej, demon-
struj wiare w siebie,
e sformutuj nadrzedny cel i przekonaj do niego innych,
e przekazuj innym swojg wiare w ich zdolnos¢ do osiggania celu.
9. Wielkich przywddcéw kreuja wielcy podwtadni
Niezaleznie od tego co przywddca zrobi, bedzie nieskuteczny — jesli pod-
wtadni nie zareaguja, bedg niekompetentni, niezaangazowani.
10. Czasem przywddztwo nie jest wazne
Przywédztwo jest tylko jedng ze zmiennych wptywajgcych na efektywnosc
pracownikow i organizacji.
11. Uwzgledniaj réznice kulturowe pracownikow — ,kiedy wejdziesz miedzy
wrony, musisz kraka¢ tak jak one”.

Postepowanie lidera istotnie wptywa na to, czy zespét bedzie osiggat
ponadprzecietne wyniki. Liderzy zespotdw ponadprzecietnych nie muszg miec
nadzwyczajnych cech przywdédczych. Powinni jednak zwraca¢ uwage na nastepu-
jace zagadnienia [Katzenbach, op. cit., ss. 147-151]:
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— Znaczenie celu ogdlnego i celow szczegdtowych; cztonkowie zespotu
muszg wspolnie formutowad cel ogdlny i cele szczegétowe oraz okresli¢
,podejscie” do wykonania zadania. Lider moze wysuwaé propozycje —
jako jeden z cztonkéw zespotu, nie powinien jednak zbyt mocno
ingerowa¢ w proces dziatania, gdyz moze to prowadzi¢ do spadku
zaangazowania sie cztonkéw zespotu.
— Troska o cztonkow zespotu, budowa wzajemnego zaufania; liderzy
powinni dba¢ o dobro wszystkich cztonkéw, podkresla¢ wage takze
osobistej odpowiedzialnosci wszystkich oséb tworzgcych zespét. Kon-
struktywne uwagi, pozytywna motywacja stosowana przez lidera
sprzyjajg budowaniu odpowiedzialnosci i zaufania.
— Koncentracja uwagi na rdéznorodnych umiejetnosciach cztonkéw
zespotu i ich rozwijanie; liderzy pomagaja cztonkom zespotu w rozwi-
janiu réznorodnych umiejetnosci, zdolnosci do petnienia réznych rol.
— Utrzymywanie kontaktéw z pracownikami spoza zespotu; liderzy
przejmuja na siebie kontakty z otoczeniem, bronig intereséw zespotu,
usuwajg pojawiajgce sie przeszkody.
— Swoboda dziatania; lider powinien stwarzac¢ cztonkom zespotu mozli-
wos¢ samodzielnego dziatania. Nie oznacza to jednak zmniejszenia
jego odpowiedzialnosci za wspieranie i monitorowanie dziatan
pracownikoéw.
— Prawdziwa praca; kazdy cztonek zespotu z liderem witgcznie w réznym
w réwnym stopniu angazuje sie w ,,prawdziwg” prace; tak jak wszyscy
inni musi przyktadad sie do pracy w takim stopniu, w jakim zespét tego
potrzebuje. Co wiecej, liderzy czesto wykonujg ,,brudng robote”, ktéra
wigze sie z koniecznoscig podjecia duzego ryzyka osobistego.
W wielu zespofach pracownicy przejmujg w znacznej czesci funkcje lideréw
(o tym co i jak zrobi¢ decydujg pracownicy). Liderzy petnig funkcje konsultantéw,
treneréw, koordynatorédw. Za dziatalnos¢ operacyjng odpowiada caty zespét
lub pojedynczy cztonkowie. Wyniki badan potwierdzajg, ze czesto zespoty
samokierujace dziatajg efektywniej niz zespoty z formalnie wyznaczonym
przywddcg [Robbins 2004, s. 209].

W wielu firmach amerykanskich stworzono autonomiczne zespoty, ktore
w zasadzie organizujg swojg prace samodzielnie. Majg do czynienia jedynie
z tzw. kierownikiem zewnetrznym lub koordynatorem. Koordynator dba np.
o to, aby nie marnotrawiono srodkdéw poprzez powtarzanie tych samych
zadan, w réznych zespotach, wystepuje w roli posrednika miedzy zespotami
a kierownictwem.

Dobre wywigzywanie sie z roli koordynatora zespotdw opiera sie na czte-
rech filarach, ktérymi sg [Zarzagdzanie na $wiecie 2005, Nr 7-8, ss. 64-65]:
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Tworzenie sieci kontaktéw. Najlepsi kierownicy zewnetrzni starajg sie
doktadnie poznac ludzi w zespotach, aczkolwiek majg na to niewiele cza-
su. Konflikty miedzy cztonkami zespotu nie odstraszajg ich. Zamiast tego
traktuja je jako szanse na pogtebienie kontaktow. Jako wazne traktuja
takze dobre stosunki z wszystkimi dziatami przedsiebiorstwa, by w razie
potrzeby korzysta¢ z ich pomocy. Ponadto szerokie i dobre kontakty
mocno zwiekszajg szanse na osobisty awans. Koordynator powinien
stworzy¢ z czasem tak szerokg sie¢ kontaktéw z odpowiednimi dziatami
i osobami w przedsiebiorstwie, by cztonkowie zespotu mogli szybko
rozwigzywac istotne problemy bez wiaczania jego samego. W koricu
chodzi przeciez o to, by zespoty dysponowaty mozliwie duzg autonomia.
Poza tym kierownik moze wspieraé prace tym wiekszej liczby zespotéw,
im sg one samodzielniejsze.

Pozyskiwanie informacji oraz wykrywanie probleméw. Koordynatorzy
prac zespotdw muszg zabiega¢ o doptyw informacji od menedzeréw
i fachowcdw, a takze analizowac¢ postawy cztonkdw zespotdw i wystepujgce
w nich problemy. Dzieki temu mogg dokonywa¢ pewnych zmian
wyprzedzajac zalecenia kierownictwa. W ten sposéb unikajg atmosfery
pospiechu i wynikajgcych stad konfliktow.

Przekonywanie. Zespoty czesto potrzebujg wsparcia ze strony réznych
dziatéw przedsiebiorstwa. Dobry koordynator potrafi przekonywac
menedzerdw i pracownikow do pozytywnej reakg;ji.

Zwiekszanie samoodpowiedzialnosci zespotéw. Kierownicy zewnetrzni
muszg nie tylko petni¢ nadzér i w razie potrzeby podejmowac ingerencje,
lecz takze mysle¢ ciggle o zachecaniu do samodzielnego dziatania.
W zwigzku z tym przekazujg ludziom czesé swoich uprawnien, starajg sie
wczuwaé w decyzje zespotu i prowadza krotkie szkolenia. Kierownicy,
ktérzy wywigzujg sie ze swoich obowigzkow tylko przecietnie, przejawiajg
nadmierng obawe przed przekazywaniem ludziom wiekszych kompetencji
decyzyjnych. Natomiast najlepsi odstepujg czes¢ swoich uprawnien i nie
zajmujg sie szczegdtami.

9.5. Narzedzia kierowania zespotem

Skuteczne przywédztwo zespotem to nie dominujgca osobowos¢ czy wola

wtadzy, ale szacunek i zaufanie, ktére zachecajg zesp6t do petnego zaangazowania
sie w prace. Przywddcy dzielg sie tym czego sie nauczyli, pomagajg innym
w podazaniu do przodu. Inspirowanie pracownikéw do dziatania to istotne cechy
przywodztwa. Do tego konieczna jest wiedza o instrumentach kierowania
pracownikami i umiejetnosci ich stosowania. Wiedza o instrumentach dotyczy
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przede wszystkim: doskonalenia proceséw komunikacji w zespole, konstruktyw-
nego rozwigzywania konfliktéw, doskonalenia sposobéw motywowania do pracy.

5.5.1. Komunikowanie sie w zespole

Podstawa funkcjonowania efektywnego zespotu jest komunikowanie sie
jego cztonkdw; wymiana informacji przektada sie na realizacje celéw, ksztatto-
wanie i uzgadnianie decyzji.

Procesy komunikowania sie — wymiany informacji, intencji, zamiaréw — sa
jednym z najwazniejszych narzedzi kierowania.

Komunikacja to proces, w ktérym nadawca komunikatu sprawia, ze jego
mysli, informacje, wiedza stajg sie znane i zrozumiate dla odbiorcy. Istotg jest
wzajemne zrozumienie nadawcy i odbiorcy. Termin , wzajemne oddziatywanie”
Zwraca uwage na ,sprzezenie zwrotne” miedzy nadawca i odbiorcg (kapitan
statku: ,cata naprzod”, marynarz: ,tak jest, cata naprzod”).

Niekomunikowanie sie jest komunikatem mdwigcym o nieufnosci, o tym
jak mato wazni sg ludzie, ktérym nie przekazuje sie informacji. Brak informacji
czyni pustke informacyjng, ktéra wypetniana jest plotkami, donosami, podejrze-
niami. Brak informacji pogarsza wiezi, rodzi zal, wzajemng wrogos¢, ktdrg coraz
trudniej przetamac.

W projekcie komunikacja spoteczna spetnia nastepujace funkcje [Robbins,
op. cit., s. 129]:

e informacyjna; do podejmowania decyzji, koordynacji dziatan,

e instruktazowa; przekazywanie polecen, objasnianie,

e integracyjna; faczenie jednostek, grup,

e kontrolna; ocena wykonywanej pracy, przekazywanie informacji zwrotnej,

e motywacyjna; wzbudzanie zaangazowania,

e emocyjna, ekspresyjna; wyrazanie wtfasnych opinii, uczu¢ — wentyl

bezpieczenstwa w kontaktach miedzyludzkich.

W zespole zazwyczaj wystepujg rdozne rodzaje komunikacji [Penc 2007,
ss. 334-335].

1. Ze wzgledu na kierunek komunikacji:

— komunikacja pionowa; zaréwno ,w gore”, jak i ,,w dot” zgodnie z linig

stuzbowego podporzgdkowania,

— komunikacja pozioma; miedzy osobami na réwnorzednych stanowi-

skach,

— komunikacja poprzeczna; miedzy pracownikami zajmujgcymi rding

pozycje w strukturze organizacji,
2. Ze wzgledu na sposéb komunikowania sie:
— komunikacja werbalna; komunikacja ustna i pisemna,
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— komunikacja niewerbalna; informacja przekazywana jest za pomoca
ciata (gestykulacja, mimika, spojrzenia), cech wokalnych gtosu (barwa,
ton, gtosnosé, modulacja), wygladu fizycznego (ubidr, fryzura, bizuteria),
dotyku (uscisk dfoni, obejmowanie).

3. Ze wzgledu na poziom komunikowania sie:

— komunikacja intrapersonalna; odbidr i reakcja cztowieka, jak i we-
wnetrzny dialog cztowieka,

— komunikacja interpersonalna; miedzy ludzmi,

— komunikacja wewnatrzgrupowa; wewnatrz zespotéw, komoérek,

— komunikacja miedzygrupowa; miedzy grupami, na zewnatrz organizacji.

4. Ze wzgledu na stopien sformalizowania:

— komunikacja formalna; poprzez poczte elektroniczng , obieg dokumentéw,
sieci komputerowe, akty normatywne, gazetke zaktadowg, narady...,

— komunikacja nieformalna; przekazywana niezaleznie od formalnych ka-
natéw, rozwija sie, gdy brak ,legalnych” kanatéw ujawniania pogladdw,
opinii. Moze wnosi¢ zaréwno pozytywne, jak i negatywne tresci w zycie
organizacji.

5. Ze wzgledu na liczbe kontaktéw posrednich:

— komunikacja bezposrednia; komunikaty trafiajg bezposrednio do
odbiorcy,

— komunikacja posrednia; wystepuje osoba posredniczaca, np. mediator,
doradca.

6. Ze wzgledu na stopien scentralizowania:

— komunikacja scentralizowana; stopief okresla proporcja kontaktow,
przez ktére musi przejsé informacja zanim trafi do koricowego odbiorcy,

— komunikacja zdecentralizowana; stwarza wszystkim rowne szanse
komunikowania sie.

Mozemy wyrdznic trzy poziomy komunikacji interpersonalne;j.

Fatyczny; swobodna rozmowa na ,bezpieczne tematy”, wolne od emaoc;ji,

bez wymiany pogladdéw.

Instrumentalny; przekazywanie instrukcji, informacji w sposéb bezposredni,

wolny od emocji w celu modyfikacji zachowan.

Emocjonalny; ujawnianie pogladéw, wartosci, uczu¢, emocjonalne zaanga-

Zowanie w rozmowe.
Techniki wykorzystywane w komunikacji interpersonalnej:

—  perswazja; logiczne argumenty oparte na faktach,

— wskazanie na osobistg korzys¢; wskazanie jak podporzadkowanie sie
wptywa na korzysci,

— inspiracja; apelowanie do wartosci, pobudzanie emocji,

— konsultacja; sugestie rozwigzan, pomoc w dokonywaniu zmian,

— przypochlebianie sie; pochwaty, komplementy,
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— odwotywanie sie do przyjazni, prosba o osobistg przystuge,

— wymiana; prosba o spetnienie wymagan w zamian za...,

— presja; zadanie, grozby, czesta kontrola,

—  koalicje; prosba o pomoc innych cztonkdéw grupy, aby wptyneli na pra-

cownika,

— legitymizacja; uzasadnienie, ze ma sie wtadze do wydawania polecen.

W przypadku zespotéw projektowych komunikacja uktada sie w sieci
komunikacyjne. Sieci komunikacyjne s rodzajem wzorca, wedtug ktérego
komunikujg sie ze sobg cztonkowie zespotu. Zidentyfikowano pie¢ podstawo-
wych typdw sieci komunikacyjnych: , okrag”, , koto wozu”, ,Y”, ,tancuch”, ,kazdy
z kazdym”.

We wzorcu ,koto wozu” strumien informacji ptynie przez osobe zajmujgca
centralng pozycje, przywddce grupy (zespotu projektowego). Model ten jest
przyktadem najsilniej scentralizowane] sieci komunikacyjnej, gdyz jedna osoba
otrzymuje i jednoczes$nie przekazuje wszystkie informacje. Najbardziej zdecen-
tralizowana jest sie¢ ,kazdy z kazdym”, w ktérej kazdy z cztonkéw zespotu
w rownym stopniu uczestniczy w transferze informacji. Najbardziej wyréwnany
przeptyw informacji zapewnia model ,taficucha”, chociaz osoby znajdujgce na
koncach faricucha majg mozliwosé kontaktu tylko z jedng osoba. Model , okregu”
powoduje, ze obieg informacji zostaje zamkniety i wiadomos¢ dociera do kazdego
cztonka grupy [Wrébel 2007].

Aby komunikacja wewnatrz zespotu projektowego byta efektywna, skuteczna
i zapewniata odpowiedni zakres wymaganych informaciji, kierownik projektu powi-
nien dopilnowaé, aby system komunikacji w zespole projektowym [Muszyriska]:

e byt sieciowym systemem komunikacji zapewniajagcym swobodny prze-

ptyw informacji miedzy uczestnikami projektu,

e uwzgledniat na biezgco aktualizowany plan komunikacji z przypisanymi

rolami i odpowiedzialnoscig,

e zapewniat wielokanatowy dostep cztonkom zespotu projektowego do

odpowiednich dla nich informacji projektowych,

e umozliwiat tworzenie raportéw z doswiadczen,

e dostarczat wspdlne repozytorium szablondw dokumentéw projektowych,

procedur projektowych,

e utatwiat i promowat czeste kontakty wykonawcow z uzytkownikami

korncowymi oraz innymi uczestnikami projektu.

Spotkania (zebrania, narady) sg jednym z gtéwnych form komunikacji,
ktére wykorzystywane sg w trakcie trwania projektu. Wiekszos¢ ustalen i zatozen
dotyczacych spotkan zespotu projektowego wytania sie w trakcie opracowywania
karty projektu. Jednak czes¢ z nich jest zwotywana w wyniku zaistnienia nagtych
potrzeb, ktérych na wczesnych etapach nie dato sie przewidzie¢. W zaleznosci
od celu spotkania mozna wyréznié przyktadowe kategorie [Komunikacja w pro-
jekcie i organizacja spotkan zespotow roboczych, 2011]:
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zebrania informacyjne,
wymiana informacji,
odkrywacze (burze mézgéw),
rozwigzywanie problemoéw.

Aby zebrania byty efektywne, powinny by¢ dobrze przygotowane i przeprowa-

dzone:

Przygotowanie zebrania:

okreslenie celu (po co, nie moze to by¢ bicie piany, strata czasu, roz-
mowy ,,rownych i rowniejszych”),

wybodr uczestnikéw (kto, wszyscy, wybrani...),

opracowanie pisemnego planu zebrania (czas, porzadek),
zawiadomienie uczestnikdw z odpowiednim wyprzedzeniem (zobowig-
zanie do przygotowania opinii, pomystéw itp.).

Przeprowadzenie zebrania:

rozpoczecie i zakoriczenie o wyznaczonej porze,
wprowadzenie odpowiedniej atmosfery pracy,

czuwanie nad kierunkiem dyskusji,

zachecanie do swobodnego wyrazania opinii,
podsumowanie, wycigganie wnioskéw, protokét rozbieznosci.

Btedy kierujacego zebraniem:

monopolizowanie; dominowanie, prowadzenie monologoéw,
btaznowanie; mozesz mie¢ humor, ale nie badz btaznem,

utrata kontroli; trzymaj sie planu, aby inni nie przejeli kontroli nad
zebraniem,

indywidualna krytyka; nie wprowadzaj w zaktopotanie przez krytyko-
wanie jednostek,

zewnetrzne zaktdcenia; okaz szacunek ludziom (telefony, przerywanie itp.),
trudne pytania; nie znasz odpowiedzi - nie improwizuj,

brak przygotowania; nie znasz celu, nie masz pomystu — nie zwotuj
zebrania.

Tajemnice skutecznej komunikacji w zespole — rady praktykdow:

orientacja na problem, a nie na ludzi; koncentracja nie na osobie
utatwia rozwigzywanie probleméw,

opisywanie problemu, a nie ocenianie, obwinianie, oceny negatywne
(ludzie kierujg energie na obrone, a nie na rozwigzywanie problemow,
dowartosciowanie partnera przez stosowanie pochwat, tzw. efekt
pozytywnego wzmocnienia (dziata kojgco, uspokajajgco, wywotuje cheé
pozytywnego rewanzu),

dazenie do zgodnosci przekazu werbalnego z mowg ciata (zwieksza
wiarygodnosc),

aktywne stuchanie (pytania, potakiwanie itd.),
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odpowiedzialno$¢ za stowo; ,wypowiedzianego stowa nie mozesz
do geby wrdcic¢”,

zasada grzecznosci i taktu; w najtrudniejszych chwilach nie dac¢ sie wy-
prowadzi¢ z réwnowagi: ,grzecznos¢ nic nie kosztuje — a skutkuje”,
»hadmiarem grzecznosci jeszcze nikt nie zgrzeszyt”, ,grzecznos¢ warta
grzecznosci”.

5.5.2. Konstruktywne rozwigzywanie konfliktéw w zespole

Konflikt to nieodtgczny element naszego zycia. Ma znaczenie zaréwno pozy-
tywne, jak i destrukcyjne. Sam fakt wystgpienia konfliktu nie jest istotg proble-
mu — ale sposéb radzenia sobie z nim. Konflikt to niezgodnos¢, sprzecznosé intere-
séw, pogladdw, spor, zatarg.

Konstruktywnie rozwigzywane konflikty spetniajg kilka funkcji [Zbiegien-
Macigg 1992, s. 19]:

Funkcje konfliktu:

funkcja informacyjna; sygnalizuje problemy istniejagce w systemie spo-
tecznym organizacji,

funkcja motywacyjna; uruchamia rezerwy energii do dziatania, zwieksza
konkurencyjnosé, rywalizacje,

funkcja identyfikacyjna; ludzie dogtebniej poznajg swoje zalety i wady,
integrujg sie wokot celow.

Potencjalnych zrédet konfliktéw w zespotach jest bardzo wiele, poniewaz
zaréwno $wiat wartosci cztowieka jak i i system zachowan organizacyjnych sg
bogate i ztozone [Penc, op. cit., ss. 355-356].

Do podstawowych zrédet konfliktdw w organizacjach zaliczamy:

Przyczyny osobowosciowe:

brak umiejetnosci przekonywania,

brak umiejetnosci rozwigzywania problemow,
sktonnos¢ do perfekcji,

dominacja wysokich potencjatow,
nadpobudliwos¢ i nieprzystepnosc.

Przyczyny spoteczne:

niedostateczna gotowos¢ do kompromisow,

staba wspétpraca,

zbyt duze wymagania,

stosowanie przez przetozonych technik ,,zwodzenia i tudzenia”,
zatrzymywanie informacji,

niedostateczne wspieranie pracownikow,

stosowanie sity i strachu.
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Przyczyny organizacyjne:

niejasne zakresy obowigzkow,

zty obieg informacji w firmie,

nieadekwatny styl kierowania,

niedoktadne instrukcje i rozktad pracy,

brak planowania strategicznego i operacyjnego,
gteboko siegajgce zmiany (reorganizacja).

Mozna wyrdzni¢ cztery poziomy konfliktu [Chmielecki 2013]:

Konflikt wewnetrzny (intrapersonalny). Zachodzi w obrebie zespotu.
Jego zrédta obejmujg wartosci, emocje, idee, mysli, predyspozycje lub po-
pedy, ktére w danym momencie sg wzajemnie sprzeczne. Problemy zrodet
konfliktu wewnatrz osobowosci bada szeroko rozumiana psychologia.
Konflikt interpersonalny. Zachodzi miedzy zespotami, miedzy negocja-
torami, miedzy szefami a podwtadnymi.

Konflikt wewnatrzgrupowy. Zachodzi wsrdd cztonkéw danego zespotu
lub komisji, wewnatrz stowarzyszenia i grupy pracowniczej czy rodziny.
Konflikt miedzygrupowy. Moze on zachodzi¢ miedzy zwigzkami zawo-
dowymi a kierownictwem firmy, spotecznymi grupami i witadzami.
Na tym poziomie konflikt charakteryzuje sie duzg ztozonoscig z uwagi
na znaczng liczbe zaangazowanych jednostek i mozliwych interakcji.

Konflikt moze mie¢ rézne skutki dla podejmowania decyzji i wynikéw
projektu. Z jednej strony moze poprawic¢ jakosé grupowych decyzji, podniesc
poziom wzajemnych relacji w zespole. Z drugiej strony konflikt moze obnizy¢
zaangazowanie cztonkdw zespotu i jako$¢ podejmowanych decyzji. Konflikt
jest wiec wielowymiarowy i istnieje w postaci zaréwno konstruktywnej, jak
i destruktywne;.

Konflikty konstruktywne prowadzg do [Chmielecki, op. cit.]:

Omawianie konfliktu zwieksza $wiadomos$¢ cztonkéw organizacji
i mozliwosc¢ radzenia sobie z problemami. Wiedza o tym, ze inni sg sfru-
strowani i chcg zmian, wyzwala bodzZce do rozwigzania rzeczywistego
problemu.

Konflikt zwiastuje zmiany organizacyjne i przebudowe. Procedury,
zadania, rozdzielanie srodkéw z budzetu i inne praktyki stosowane
w organizacji s3 poddawane w watpliwos¢. Konflikt zwraca uwage na te
zagadnienia, ktdre mogg dotyczy¢ zatrudnionych.

Konflikt wzmacnia relacje i podnosi morale. Pracownicy zdajg sobie
sprawe, ze ich powigzania sg wystarczajgco silne, aby przejsé te probe.
Nie muszg unika¢ frustracji i problemédw. Mogg uwalniaé napiecia
poprzez dyskusje i proby rozwigzania problemédw.

Konflikt wzmacnia samoswiadomos¢ i Swiadomos¢ innych. Dzieki niemu
ludzie dowiadujg sie co ich ztosci, frustruje, przestrasza, ale tez co jest
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dla nich wazne. Wiedza o tym, o co chcemy walczyé, jest zrédtem wielu
informacji na nasz temat, a wiedza o tym, co sprawia, ze koledzy s3
nieszczesliwi, pomaga nam ich zrozumieé.

Konflikt sprzyja rozwojowi osobowosci. Menedzerowie dowiadujg sie
dzieki niemu, jak ich styl zycia wptywa na podwtadnych.

Konflikt przyczynia sie do rozwoju psychologicznego. Osoby wnikliwiej
i bardziej realistycznie podchodzg do samooceny. Ludzie stajg sie mniej
egocentryczni i tatwiej akceptujg poglady innych.

Konflikt moze by¢ stymulatorem i zrédtem radosci. Ludzie sg pobudzeni,
zaangazowani i petni werwy, co moze by¢ znakomitg odskocznig od co-
dziennego rytmu.

Sprzyja to innemu spojrzeniu na pracownikéw i zrozumieniu zawitosci
powigzan.

Natomiast do czynnikdw sprzyjajgcych pogladowi o destrukcyjnej naturze kon-
fliktu mozemy zaliczy¢ [Deutsch 1977, ss. 20-33]:

Emocjonalnosé. Konflikty ciggng ze sobg dos¢ duzy tadunek emoc;i.
Strony czesto sg poirytowane, rozdraznione, sfrustrowane. Emocje
potrafig zdominowac procesy myslowe. W miare rozwoju konfliktu
cztonkowie zespotu projektowego mogg zacza¢ postepowaé emocjo-
nalnie, a co za tym idzie irracjonalnie.

Stabngca komunikacja. Strony przestajg komunikowaé sie z tymi,
z ktérymi sie nie zgadzajg, zwiekszajgc tym samym zakres komunikacji
z tymi, ktdérzy prezentujg podobne do nich poglady.

Zatarcie kwestii. Zasadnicze kwestie sporne stajg sie niewyrazne. Prze-
wazajg uogdlnienia. Pojawiajg sie nowe problemy, ktére zostajg wciggane
w wir sporu. Tym samym strony tracg z oczu istote zagadnienia.
Usztywnienie stanowiska. Wyzwanie ze strony przeciwnej wywotuje
jeszcze silniejsze obstawanie przy swoich racjach, zmniejsza tym
samym chec do ustepstw z uwagi na strach przed utratg twarzy.
Wyolbrzymianie réznic, umniejszanie podobienstw. Wraz z usztywnie-
niem stanowisk strony zaczynajg postrzegad siebie i swoje stanowiska
w kategoriach przeciwnosci.

Procesy konkurencyjne. Strony wspdtzawodniczg z sobg, sg przekonane,
Ze majg przeciwstawne cele, ktérych nie mozna jednoczesnie zrealizowac.
Uprzedzenie i btedne postrzeganie. Cztonkowie zespotu projektowego
spogladaja na konflikt z wiasnej perspektywy. W zwigzku z tym interpretu-
ja postaci i zjawiska tylko w dwdch kategoriach, jako przyjazne lub wrogie.
Eskalacja konfliktu. Strony sadza, iz poprzez zwiekszenie presji beda
mogty zmusi¢ przeciwnika do kapitulacji. Eskalacja konfliktu i zaanga-
zowanie sie w walke mogg doprowadzi¢ do tego, ze strony zatracy
zdolnos¢ do rozwigzania sporu i podjecia ponownych rozméw.
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Eliminowanie konfliktéw, ich fagodzenie to jedno z istotnych zadan kierownika.
Analiza konfliktu wymaga uzyskania odpowiedzi na nastepujgce pytania:

Na czym polega problem?

Kto uczestniczy bezposrednio, a kto posrednio w konflikcie?

Jakie sg mozliwe przyczyny konfliktu?

Co chca rzeczywiscie osiggna¢ uczestnicy konfliktu?

Jak dotychczas konflikt sie rozwijat, czy moze chodzi¢ o konflikt przesu-
niety z przesztosci?

Jakie byty préby rozwigzania konfliktu?

Jakie kroki do rozwigzania konfliktu mozliwe sg obecnie?

Symptomy konfliktu:

niecierpliwo$¢ wspétpracownikow w grupie w stosunku do siebie
nawzajem,

atakowanie pomystéw zmian zanim zostang wiasciwie sformutowane,
niezdolnos¢ do zgadzania sie w odniesieniu do planéw czy sugestii,

silna argumentacja,

cztonkowie wypaczajg stwierdzenia innych.

Konflikty sg dynamicznym procesem spotecznym; w ich przebiegu mozna
wyrdznic nastepujace fazy:

stadium utajnienia; na tym etapie nie ma jeszcze przejawéw otwartego
konfliktu miedzy stronami, ale istnieje przyczyna, ktéra moze go wywotaé,
stadium dostrzezenia; réznice i rozbieznosci stajg sie widoczne,

stadium odczuwania; cztonkowie danej grupy odczuwajg ze strony
innych nieprzychylnosé, agresje, wrogos¢, ktére mogg budzié¢ obawy,
stadium demonstrowania; konflikt przybiera forme otwartg i przejawia
sie w zachowaniach agresywnych, zerwaniu wspétpracy, ostrym odma-
wianiu poparcia.

stadium ,,po bitwie”; konflikt zostat rozwigzany lub sttumiony.

Strategie rozwigzywania konfliktéw mogg by¢ réznorodne; ponizej przed-
stawiono najczesciej stosowane strategie.
Kooperacja:

oddziel ludzi od problemu,

skoncentruj sie na interesach, a nie na stanowiskach,
opracuj mozliwosci korzystne dla obu stron,

upieraj sie przy stosowaniu obiektywnych kryteriow.

Dostosowywanie sie:

celem jest porozumienie,

badZz miekki w stosunku do ludzi i problemu,
tatwo zmieniaj stanowisko,

ufaj innym,
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odkryj dolng granice porozumienia,
staraj sie unikng¢ walki.

Unikanie:
stosuj, jezeli sg szanse na zdezaktualizowanie sie przedmiotu konfliktu,
koszty udziatu w procesie rozwigzywania postrzegane sg jako wyzsze od
korzysci, jakie dawatoby porozumienie,

strategia ta z reguty w dtuzszej perspektywie czasu przynosi straty kaz-

dej ze stron.

Rywalizacja (wymuszanie):
badz twardy w stosunku do ludzi i do problemu,

nie ufaj innym,

Z3daj ustepstw jako warunku stosunkdéw wzajemnych,

upieraj sie przy swoim stanowisku,

poszukaj jednego rozwigzania — tego, ktére ty akceptujesz,
wprowadzaj w btad co do dolnej granicy porozumienia.
Kompromis:

badz elastyczny,
wielokrotnie zmieniaj stanowisko,

staraj sie zawrze¢ porozumienie za cene mozliwych do zaakceptowania

ustepstw,

zalezy ci na dobrych relacjach z partnerem w przysztosci.

Tabela 26. Strategie rozwigzywania konfliktow oraz rekomendacje

do ich wykorzystywania

Strategia rozwigzy-
wania konfliktu

Istota strategii

Rekomendacja zastosowania

1. Unikanie

- unikanie préb rozwigzania
konfliktu w nadziei,
ze same znikng,

- stosowanie procedur
wydtuzonych w czasie,

- utrzymywanie konfliktu
w tajemnicy,

- konsekwencja stosowania
strategii sg straty obydwu
stron

- istniejg duze szanse, ze zdezaktualizuje
sie przedmiot konfliktu,

- problem jest btahy,

- nie ma szans na wynegocjowanie
porozumienia na zadowalajgcym po-
ziomie,

- chcemy zyskac¢ na czasie,

- gdy potencjale zyski z porozumienia
beda zdecydowanie nizsze niz korzysci
ptynace z rozwigzania konfliktu,

- nalezy wygasi¢ emocje, umozliwic¢
ludziom nabrania dystansu do problemu

2. Dostosowywanie

sie

- celem jest osiggniecie poro-
zumienia,

strat w imie znalezienia
porozumienia,

- miekkie, elastyczne podejscie
do ludzi i do problemu,

- akceptowanie jednostronnych

- wystepuje wyrazna asymetria sit,
to partner ,rozdaje karty”

- aby zminimalizowad straty w sprawie,
ktéra z gory jest przegrana

- gdy zalezy nam na dobrych relacjach
z partnerem w przysztosci,
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- szybkie odkrywanie dolnej
granicy porozumienia
(minimum tego, co mozna
zaakceptowad)

- aby zdoby¢ opinie miekkiego
negocjatora ,warto przegrac walke,
aby wygrac wojne”

3. Kompromis

- dazenie do wzajemnej
wymiany,

- znajdowanie rozwigzan
mozliwych do zaakceptowa-
nia przez obydwie strony,

- elastyczne podejscie
do ludzi i probleméw

- sita przetargowa partnerdéw jest
zblizona,

- gdy zachodzi potrzeba znalezienia
natychmiastowego porozumienia,

- gdy zalezy nam na dobrych stosunkach
z partnerem w przysztosci,

- gdy istnieje zewnetrzne zagrozenie,
a brak porozumienia wigzac sie moze
z utratg dotychczasowe] pozycji
rynkowej,

4. Wymuszanie
(rywalizacja)

- dazenie do zaspokojenia
swoich potrzeb kosztem
drugiej strony,

- zadanie ustepstw jako wa-
runku dalszych stosunkéw,

- stosowanie grozb, stawianie
ultimatum,

- wprowadzanie w btad co do
dolnej granicy porozumienia,

- -stwarzanie sytuacji wygrany
-przegrany

- w sytuacji asymetrii sit, gdy to my
posiadamy silniejszg pozycje
przetargowa,

- gdy s3 nikte szanse na spotkanie
z partnerem w przysztosci
(kontakt ma charakter ,jednorazowy”)

5.Kooperacja

— zwracanie uwagi na to co
faczy strony, nie zas na to co
je dzieli,

- celem nadrzednym jest
znalezienie porozumienia,

- poszukiwanie rozwigzania
korzystnego dl kazdej strony,-

- integracja jest konieczna w obliczu
zagrozenie zewnetrznego,

- istnieje wysokie prawdopodobienstwo
kontaktéw w przysztosci,

- wystepuje wzgledna réownowaga sit

Zrédto: A. Stankiewicz- Mrdz, Rozwiazywanie konfliktdw w przedsiebiorstwie, ss. 366-367.

Techniki rozwigzywania konfliktow:

— spotkanie konfrontacyjne; znalezienie akceptowanego przez obie stro-
ny wyijscia z konfliktu (plan rozwigzania konfliktu),

— wymiana wizerunkow; kazda ze stron sporzadza ,plusy i minusy” samej
siebie oraz drugiej strony konfliktu,

— spotkanie w milczeniu; przebywanie w pomieszczeniu bez mozliwosci
werbalnego porozumiewania sie i okazywania agresji,

— lista pragnien — motywow; strony przygotowujg listy swoich pragnien;
lista pokazuje prawdziwe motywy zachowania,

— ,postaw sie w jego sytuacji”; dokonywanie w wyobrazni symbolicznej
zamiany rél (wyobrazamy sobie sytuacje przeciwnika),
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— depersonalizacja problemu; okreslenie pluséw, minuséw, czegos inte-
resujgcego w propozycji drugiej strony (technika uczy tolerancji).
Nieefektywne strategie rozwigzywania konfliktéw:

—  brak dziatania,

— granie na zwfoke (,ta sprawa potrzebuje czasu”),

— pozorne dziatanie (,to by sie dato zatatwic¢, ale wymaga trudnych, ryzy-

kownych i kosztownych procedur”),

— szukanie kozta ofiarnego.

Reasumujgc mozna stwierdzi¢, ze konflikt moze mie¢ nastepstwa pozytywne:
wzrost kreatywnosci, przedsiebiorczosci, poprawa relacji w zespole. Moze tez
prowadzi¢ do zachowan agresywnych, pochopnych decyzji, rozpadu zespotu.
Catkowity brak konfliktu to zjawisko niezwykle rzadkie. Konflikty sg po prostu
nieuniknionym elementem Zzycia spotecznego. Prowadzone badania wskazujg, ze
najlepszym sposobem rozwigzywania konfliktow w zespotach projektowych jest
potgczenie stylow kooperacji i podporzagdkowania. Kierownicy projektu postrzegani
sg jako nieskuteczni, gdy stosujg styl wymuszania i unikania [Chmielecki, op. cit.].

5.5.3. Motywowanie cztonkow zespotu

Motywacja jest psychologicznym mechanizmem, dajgcym cztowiekowi site
do dziatania. To od niej zalezy wytrwatosé i intensywnos¢ wysitkéw zmierzajgcych
do osiggniecia postawionego celu. Motywacja ma duze znaczenia w przypadku
prac zespotowych i jest fundamentem zarzadzania projektami, gdyz od stopnia za-
angazowania cztonkdw zespotu zalezy rezultat catego przedsiewziecia [Zegarski].
Zadaniem kierownika jest takie stymulowanie cztonkéw zespotu projektowego,
aby sita ich motywacji utrzymywata sie na optymalnym poziomie. Kierownik,
ktory chce skutecznie motywowac swéj zespdt, musi zdecydowad sie na wpro-
wadzenie odpowiedniego systemu. Motywowanie od przypadku do przypadku
nie zdaje bowiem egzaminu i jest odbierane przez pracownikdow jako przejaw
braku fachowosci managera, a w sferze psychologicznej — jako lekcewazenie tych,
ktérzy, podobnie jak zarzadzajgcy, takze pracujg na wyniki zespotu. Wszystkie posu-
niecia majgce na celu zapewnienie optymalnego poziomu motywacji pracownikow
muszg by¢ przemyslane, adekwatne do mozliwosci firmy i potrzeb zatrudnionych.
Muszg takze funkcjonowaé w logicznym i spéjnym systemie.

Wyrdzni¢ mozemy motywacje pozytywnga i negatywna [Koziot 2002]:

Motywacja pozytywna oznacza dawanie pracownikowi mozliwosci doskona-
lenia sie, urzeczywistnienia jego celéw i dazen w miare spetniania oczekiwan
ze strony pracodawcy. Jest to motywacja do czegos$, co w oczach pracownika
jest godne pozadania: podwyzka, awans, pochwata czy nagroda. Metoda ta jest
skuteczna, poniewaz prowadzi do silnej aktywizacji cztonkéw zespotu, wywotanej
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zaangazowaniem emocjonalnym. Motywacja pozytywna spefniata swojg role
pod warunkiem, iz:

— pracownik wierzy, ze obietnice jakie s3 mu sktadane zostang spetnione,

— wysokos¢ nagréd jest dostosowana do rodzaju i jakosci wykonywanych
zadan.

Motywacja negatywna z kolei pobudza do pracy poprzez stworzenie poczucia
zagrozenia. W sferze zawodowej czynniki, ktdre wywotujg lek to przede wszyst-
kim: grozba utraty pracy, przeniesienie na stanowisko o nizszym prestizu czy
gorzej ptatne oraz nagana za nienalezyte wykonanie zadania. Motywacja nega-
tywna wyzwala silniejsze emocje i wiekszg energie do dziatania i dlatego czesto
bywa skuteczniejsza od motywacji pozytywnej. Jest takze mniej kosztowna dla
pracodawcy, poniewaz wigze sie z odebraniem pracownikowi tego, co uprzednio
otrzymat. Jednak stosowanie negatywnych bodzcéw wyzwala wiele niekorzystnych
skutkow, wsréd ktoérych wymienic nalezy:

— mniejszg efektywnos¢ dziatan cztonka zespotu,

— brak identyfikacji z celami projektu,

— negatywne zmiany osobowosci — obnizenie poczucia wiasnej wartosci,
brak entuzjazmu do pracy, przyjmowanie postawy defensywnej, obni-
zenie ambicji, nadmierny lojalizm lub konformizm, wewnetrzny bunt,
kumulacje negatywnych emociji.

W przypadku pracy zespotéw projektowych za gtdwne Zrddta motywacji

uznaje sie [Trockii in., op. cit.]:

— Potrzebe bezpieczenstwa — cztowiek poprzez wspottworzenie danego
projektu uwaza, ze przyczynia sie do rozwoju firmy, a przez to zabez-
piecza swoje miejsce pracy.

—  Potrzebe sukcesu — jednostki majg poczucie spetnienia w zyciu zawo-
dowym poprzez dazenie do realizacji okreslonych celéw. Wazinym
zadaniem kierownika projektu jest zintegrowanie indywidualnych
celéw wszystkich cztonkdw zespotu z celem ogdlnym projektu. Duze
znaczenie ma przyporzgdkowanie pracownikom zadan zgodnie z ich
predyspozycjami i upodobaniami. Potrzeba sukcesu jest niezwykle
wazna dla powodzenia projektu, poniewaz ludzie oczekujg samorealizacji,
prestizu i kontaktéw spotecznych.

—  Wspdlne wartosci — wazne jest, aby jednostka identyfikowata sie z na-
czelnymi wartosciami organizacji. Jesli w danej organizacji wazne s3
wartosci etyczne, atmosfera zyczliwosci, ambitne zadania, gdy liczy
sie witasna inicjatywa, to wszystkie te elementy stanowig zachete
do wnoszenia wktadu we wspdlng prace.

—  Swiadomoé¢ sensu podejmowanych dziatart — dla cztonka zespotu wazny
jest cel i sukces realizowanego projektu, ale takze wtasny wktad wnie-
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siony w ten projekt. Aby wiec pracowat efektywniej, musi wiedzie¢ czemu
stuzy jego wysitek oraz widzieé pozytywne rezultaty swojej pracy.
Dociekliwo$¢ — daje mozliwos¢ zdobycia nowych umiejetnosci, nauczenia
sie czego$ nowego lub poznania nowych aspektéw dziatalnosci organi-
zacji, w ktorej pracuje dana jednostka. Jezeli pracownik nie bedzie sie
doskonalit, nie bedzie robit postepdéw w pracy, jego zapat i energia beda
na obnizonym poziomie, co skutkowa¢ bedzie zmniejszong wydajnoscig
jego pracy.

Indywidualne predyspozycje — rézne sg potrzeby i osobowosci poszcze-
gblnych oséb i dlatego wazine jest, zeby uwzgledni¢ je w sposobie
motywowania. W pierwszej kolejnosci nalezy pozna¢ indywidualne
predyspozycje (np. odpornos¢ na stres, komunikatywnos¢, kreatyw-
nos$é, samodzielnosé) kazdej z oséb, a potem przydzieli¢ jej zadania

w taki sposdb, aby odpowiadaty profilowi cztonkdéw zespotu.

Badania prowadzone nad tym, co motywuje ludzi do pracy ujawnity, ze
czynniki motywujace i demotywujgce niekoniecznie musza by¢ tej samej natury;
nie zawsze te same rzeczy ktére motywujg ludzi sg tymi samymi, ktérych brak
spowoduje ze ludzie bedg sie czu¢ niezadowoleni. W tabeli 27 przedstawiono 10
czynnikdw motywujgcych zespodt realizujgcy projekt i 10 czynnikow demotywu-
jacych. Z danych wynika, ze jezeli niektdre aspekty pracy dobrze dziatajg w opinii
pracownikéw, to sg one ledwo dostrzegane w ich motywacji , lecz jezeli cos$ sie
dzieje z nimi ztego, to w duzym stopniu sg przyczyng niezadowolenia cztonkéw
zespotu. Warto wiec kazdorazowo przy realizacji projektu zastanowic sie co
motywuje kazdego z cztonkdw zespotu, czy wystepujg czynniki demotywacyjne
oraz co zrobi¢ by wzmocnié dziatania czynnikdw pozytywnych i zminimalizowaé
wptyw czynnikéw negatywnych.

Tabela 27. Czynniki motywujgce i demotywujgce cztonkdéw zespotu

Pozt::ov‘:’:itlz(zme Czynniki motywujac Czynniki demotywujace

1 Uznanie Kontakty z kierownikiem projektu
2 Osiagniecia Kontakty z cztonkami zespotu

3 Odpowiedzialnos¢ Ptaca

4 Kontakty z cztonkami zespotu Przywddztwo kierownika projektu
5 Ptaca Bezpieczenstwo

6 Kontakty z kierownikiem projektu Warunki pracy

7 Przywddztwo kierownika projektu Zasady obowigzujgce w organizacji
8 Sama praca przy projekcie Kontakty z kierownikiem m w zespole
9 Awans Czas wolny

10 Rozwdj osobisty Stanowisko — pozycja w projekcie

Zrédto: za: Manage Teams Successfully. How to Work With Others and Come Up With Results,

2007, s. 39.
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D.H. Pink podkresla znaczenie wewnetrznej motywacji i definiuje trzy filary
wyptywajgce na jej zwiekszenie [Pink 2011].

Autonomia

Zaktada, ze ludzie chcg mie¢ wolnos¢ podejmowania decyzji. Wolnos¢ te
mozna rozpatrywac na trzech poziomach:

— zadan (czyli co robimy),

— czasu (czyli kiedy cos robimy),

—  techniki (czyli jak co$ robimy).

Mistrzostwo
Zaktada, ze ludzie chcg sie rozwija¢ w obszarach, ktdre sg dla nich wazne.
Aby byto to mozliwe, musi wystgpi¢ zaangazowanie w prace, ktérg na co dzien
wykonujemy. Wazny jest taki dobdr trudnosci zadan, aby mozna byto osiggngé
tzw. ,flow” — czyli zadania nie mogg by¢ ani zbyt proste, ani zbyt trudne. Pink
definiuje trzy zasady, zwigzane z osigganiem mistrzostwa:
— to stan umystu — koniecznie jest uswiadomienie sobie, ze zdolnosci,
ktére mamy, mozemy w nieskoriczonosc¢ rozwijac,
— to ciezka praca — wymagajgca wysitku, charakteru oraz ciggtej praktyki,
— to asymptota — nie jest mozliwe osiggniecie petnego mistrzostwa,
mozemy sie wytgcznie do niego przybliza¢, co jest réwnie necace, jak
i frustrujace.

Poczucie celu

Zaktada, ze ludzie chcg uczestniczy¢ w rozwijaniu czegos$ wiecej niz tylko
samego siebie.

Motywowanie zespotdw wymaga czesto przeksztatcenia istniejgcego
systemu narzedzi, tak aby zachecaty do wysitkéw zbiorowych, do ponoszenia
odpowiedzialnosci réwnoczesnie indywidualnej i zbiorowej. Nie oznacza to, ze
pomija sie indywidualne osiggniecia; sg one jednak czesto kojarzone z bezintere-
sownym dziataniem na rzecz zespotu [Lipka 2004, s. 161].

Indywidualne oceny efektywnosci, state stawki godzinowe, zachety indywi-
dualne nie odpowiadajg potrzebom zespotu o wysokiej efektywnosci. Obok wiec
oceny i nagradzania pracownikdw za ich indywidualny nakfad, nalezy bra¢ pod
uwage oceny grupowe, udziat w zyskach, w korzysciach, zachety dla matych
zespotow.

Motywowanie wynika takze z samej istoty pracy zespofowej; zespoty
zapewniajg poczucie kolezenstwa, sam fakt, ze sie jest cztonkiem efektywnego
zespotu daje zadowolenie i satysfakcje.

W przypadku zespotéw wirtualnych ogdlnie mozna stwierdzi¢, ze wiekszos¢
istniejgcych dotgd instrumentéw motywowania nie znajduje zastosowania.
Tracg na znaczeniu te bodZce, ktorych walory sg $cisle zwigzane z hierarchig
organizacji (awansowanie, planowanie sciezek rozwoju itp.). Za podstawowe
zachety nalezy wiec uznaé wynagrodzenie, ktérego wysokos¢ uzalezniona jest od
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efektow pracy oraz mozliwos¢ partycypacji w przysztych zyskach z wdrozonego
czy sprzedanego projektu.

W przypadku zespotdw miedzynarodowych istotne jest takie zrozumienie
roznic kulturowych i uwzglednienie ich przy tworzeniu odrebnych systeméw
motywacyjnych dla cztonkdéw zespotu.

Ksztattowanie motywacji do przedsiebiorczosci i aktywnos$ci — w tym kreo-
wania wtasnego miejsca pracy, staje sie domeng poszczegdlnych cztonkdow
zespotu. Aby zosta¢ wybranym do zespotu, nalezy posiada¢ pewne umiejetnosci
i kompetencje oraz informowad o tym organizacje. Mozna dazy¢ takze do stwo-
rzenia wtasnego pomystu okreslonego przedsiewziecia i przedstawi¢ go poten-
cjalnym partnerom.

System, ktéry ma na celu wynagradzanie zespotdw tworzy sie po to, by
wzmocni¢ i nakierowaé dziatania pracownikéw na efektywng prace zespotowa.
Tworzy sie go jako alternatywe wobec wynagradzania indywidualnych osiggniec
pracownikdéw, ktére to rozwigzanie nie wspiera pracy zespotowej. Kolejng prze-
stankg do tworzenia takiego systemu jest skierowanie uwagi menedzeréw
na ostateczny wynik kierowanego przez nich zespotu. Menedzerowie traktujg
zwykle cztonkéw zespotu jako niezalezne jednostki i tak samo patrza na ich
wyniki. System team reward pomaga spojrze¢ na wyniki pracownikéw z per-
spektywy ich wktadu do wynikéw catego zespotu [Potoczny 2005].

Oczywiscie firma, ktéra chce wprowadzié¢ takie rozwigzanie, nie moze za-
pominac o zachowaniu wtasciwych proporcji pomiedzy nagradzaniem wynikéw
indywidualnych i zespotowych.

Zalety i wady team pay

e Gtoéwng korzyscig wynikajgca z wprowadzenia omawianego rozwigzania
jest zmobilizowanie pracownikéw do kooperacji w ramach zespotu oraz
rozwijanie u nich cech sprzyjajacych umiejetnosci wspétpracy. Jezeli
wdrozenie takiego systemu poprzedzone jest dobrze przeprowadzonag
akcjg informacyjng, cele i priorytety tak na poziomie zespotu, jak i catej
firmy stajg sie bardziej przejrzyste dla pracownikow.

e Praca w zespole jest nieodtgcznie zwigzana z obserwacja poczynan
innych jego cztonkdéw. Pracownicy nalezgcy do Scisle okreslonego zespotu
chetniej zdobywajg nowe umiejetnosci i kompetencje, zwtaszcza te,
dzieki ktérym ich wktad w wyniki catego zespotu bedzie bardziej widoczny.
Dzieki temu np. chwilowa nieobecnos¢ jednego z cztonkdéw nie powoduje
zaktécen w pracy catego zespotu. State wspoétdziatanie cztonkdw zespotu
rowniez motywuje tych mniej efektywnych do poprawy wydajnosci.

o Jezeli specyfika firmy powoduje, ze jej sukces zalezy od kooperacji
w ramach grup pracowniczych, taki system jest postrzegany przez
pracownikéw jako bardziej sprawiedliwy, w pordwnaniu z premiowaniem
indywidualnych osiggnie¢. Warunkiem sprawiedliwosci systemu jest
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System

jednak dobrze opracowana metoda oceny wktadu pracownikow
w wyniki zespotow.

Kolejng zaletg takiego podejscia do wynagradzania jest powstawanie
samozarzadzajacych sie grup pracowniczych. Zarzad firmy nie musi
sprawowac S$cistej kontroli nad zespotami. Poza menedzerem zespotu,
funkcje "kierownika" przejmuje niejako sam system wynagrodzen, ktéry
wskazuje pracownikom cele do wykonania.

wynagradzania zespotéw ma takze pewne wady

Ujemna strong tego rozwigzania jest m.in. pomniejszanie indywidualnej
wartosci pracownikéw. Niektérzy ludzie czujg sie dowartosciowani
i zmotywowani do pracy tylko wtedy, gdy docenia sie przede wszystkim
ich indywidualng wartos¢. Wazne jest wiec, tak jak to juz zostato pod-
kreslone przy zaletach systemu, aby potozony zostat szczegdlny nacisk
na ocene wartosci wnoszonych przez pracownikow do pracy zespotu.
Nie wystarczy sam podziat funduszu premiowego w oparciu o ostateczny
wynik (np. finansowy) z projektu wykonywanego przez zespdt. Brak
takiej oceny moze prowadzi¢ do tego, ze niektdrzy pracownicy beda
angazowali sie w prace zespotu tylko w takim stopniu, ktéry pozwoli im
uzyska¢ spodziewang nagrode. Nie zostanie natomiast wyzwolona
motywacja do przekraczania tego poziomu.

Nastepny problem to zmuszanie jednostek do podporzadkowania sie,
przyttaczajgcym dla niektorych, normom grupy. Warto wiec zwrdcié
uwage na cechy charakteru osoéb, ktére majg by¢ wigczone do zespotu.
Moze sie bowiem okazaé, ze niektére z nich po prostu nie nadajg sie do
pracy w $rodowisku, gdzie bezwzglednie nalezy kooperowaé z innymi
i gdzie nalezy stosowac sie do z géry narzuconych norm funkcjonowania
(dot. to moze np. termindéw, obiegu informacji, wykorzystywanych
rozwigzan technologicznych).

Team pay wptywa pozytywnie na elastyczno$¢ w obrebie zespotdw.
Niestety wprost przeciwne skutki przynosi catej organizacji. Spdjne,
zgrane i dzieki temu efektywne zespoty mogg niechetnie patrze¢ na
zmiany. Cztonkowie zespotdéw mogg miec¢ bardzo negatywny stosunek
do reorganizacji podziatu na zespoty, poniewaz ich wynagrodzenie
(a doktadnie jego zmienna cze$¢) moze sie obnizyc.

Systemy wynagradzania zespotéw projektowych majg za zadanie zmoty-

wowad

poszczegblnych pracownikdw do wspdlnego osiggania celu, jakim jest

realizacja projektu lub tez poszczegdlnych jego czesci. Praca nad nimi musi
odbywac¢ sie zgodnie z ustalonym przez firme harmonogramem, budzetem,
wymogami jakosciowymi oraz innymi wytycznymi, ktorych przestrzeganie przy-
nosi dodatkowa wartos¢ dla organizacji. Cztonkowie tego typu zespotéw s3g na
ogdt wynagradzani za pomocg Swiadczen pienieznych, ktére sg im wyptacane
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dopiero po zakonczeniu catego projektu lub tez ustalonej jego czesci. Wysokosé
nagrody wyrazona jest jako stata kwota, uzalezniona od roli, jakg zatrudniony petnit
w grupie lub tez jako procent okreslonej wartosci np. rocznej ptacy zasadniczej.

Tabela 28. Przyktadowe fazy projektu oraz przystugujqgce za ich ukoriczenie
wynagrodzenie cztonkow zespotu

FAZA PROJEKTU WYNAGRODZENIE ZESPOtU
FAZA |: badan i rozwoju 4% rocznej ptacy zasadniczej
FAZA I1: projektowania 6% rocznej ptacy zasadniczej
FAZA I1I: budowy 9% rocznej ptacy zasadniczej
FAZA IV: wdrazania (implementacji) 11% rocznej ptacy zasadniczej

Zrédto: P. Grzesiriska, Jak w efektywny sposéb wynagradza¢ zespoty projektowe.
http://wynagrodzenia.pl/artykul/jak-w-efektywny-sposob-wynagradzac-zespoly-
projektowe-czesc-ii

Jak wida¢, za realizacje poszczegdlnych faz projektu pracownikom przystu-
guje odpowiednia nagroda wyrazona jako procent rocznej ptacy podstawowej.
taczne wynagrodzenie bedzie zatem réwne 30% pensji zasadniczej. Ze wzgledu
jednak na dtugi czas trwania wyszczegélniono cztery fazy, po ukonczeniu ktérych
cztonkom zespotu przystuguje czes¢ oferowanej im nagrody. Jak widaé wzrasta
ona wraz z kolejng faza, co z jednej strony podkresla trudnosci zwigzane z reali-
zacjg oraz jej istotnosc dla powodzenia catego przedsiewziecia, a z drugiej pozy-
tywnie wptywa na motywacje uczestnikéw projektu.

Praktyki, ktorych zastosowanie utatwia firmom projektowanie oraz wdrazanie
systemow ptac, adekwatnych dla zespotéw projektowych [Grzesiniska]

e Rozwaz holistyczne podejscie do planu dodatkéw motywacyjnych. Nalezy
zwrocié szczegdlng uwage na to, aby tworzony program dodatkéw
motywacyjnych uwzgledniat kulture organizacyjng, wyznawane wartosci,
styl przywddztwa oraz kultywowane w firmie tradycje. Warto sporzadzic
szczegdtowe zasady przygotowania, implementacji, komunikacji oraz
oceny skutecznosci takiego planu, ktére sprawig, iz zadne z kluczowych
czynnikéw potrzebnych do jego prawidtowego funkcjonowania nie
zostang pominiete.

e Sformalizuj wszystkie zasady. Rezygnacja ze spisania zasad, dotyczacych
pracy catego zespotu moze wigzac sie z wieloma problemami, nie tylko
w aspekcie wynagradzania. Aby tego unikng¢, nalezy ze wszystkimi
cztonkami zespotu sporzadzi¢ dokument, w ktérym bedg wyszczegdlnione
ich role, zaleznosci miedzy nimi, harmonogram prac nad projektem,
zakresy odpowiedzialnosci oraz oczywiscie zasady wynagradzania.
Dodatkowa zaletg takiego podejscia jest to, iz pracownicy swoim
wiasnym podpisem gwarantujg skutecznos¢ przedsiewziecia, co ma
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pozytywny wptyw na ich zaangazowanie i rzetelno$¢ w pracy nad powie-
rzonym zadaniem.

Uwzglednij dodatkowe problemy organizacyjne. Jedng z trudnosci, jakie
niesie za sobg powierzenie pracy zespotom projektowym jest dodatko-
wa praca administracyjna. Dla kazdej grupy zatrudnionych kazdorazowo
nalezy stworzy¢ lub zmodyfikowaé system wynagradzania. Wymaga
to sformutowania i zoptymalizowania miar efektywnosci, wyznaczenia
celéw i okreslenia wysokosci oraz formy nagrdd. Jak nakazujg dobre
praktyki zazwyczaj konieczne jest takze przynajmniej ogdlne wskazanie
drég do sukcesu, co wigze sie z dodatkowg pracg menedzeréw. W efek-
cie, gdy czestotliwos¢ zmian w strukturze i zadaniach zespotéw jest
wysoka, wtedy zapewnienie poprawnych zasad organizacji pracy oraz
wynagradzania moze pochtong¢ wiele czasu i pieniedzy.

Nie utrudniaj zasad wynagradzania. Wynagradzanie za zadania wymaga-
jace kooperacji samo w sobie jest bardziej skomplikowane niz optacanie
indywidualnych pracownikdw. Warto mie¢ to zatem na uwadze
konstruujgc system nagradzania i premiowania zespotow projektowych.
Dlatego tez nie powinien on zawieraé wiecej niz trzech, czterech miar
efektywnosci, a jego zasady nalezy sformutowac tak, aby byty one
zwiezte, zrozumiate, a takze tatwe do przekazania.

Okres$l mentora zespotu. Praca w zespole jest bardzo czesto wyrdznieniem.
Bedzie ono jeszcze bardziej znaczace, jesli projektowi bedzie , patronowat”
kto$ z najwyzszego kierownictwa organizacji. Zwiekszy to zainteresowanie
oraz zaangazowanie pracownikéw. Prestiz wynikajacy z pracy w takiej
grupie bedzie waznym elementem niematerialnych sktadnikéw wyna-
grodzenia.

Znajdz sposdb na docenienie dodatkowego wktadu. Nawet jesli zadania
zespotu oraz jego poszczegdlnych cztonkdw zostang doktadnie okreslone,
a zasady wynagradzania opisane, to i tak mozna zatozy¢, iz na etapie
realizacji powstang jakies nieprzewidziane zdarzenia lub okolicznosci,
ktére bedg wymagaé dodatkowe] pracy od wszystkich lub niektdrych
0s6b zaangazowanych w projekt. Warto wiec wcze$niej opracowac
sposdb nagradzania takich postaw.

Nadaj odpowiednig wage momentowi zakorczenia prac nad projektem.
Zespoty projektowe powotuje sie w celu zrealizowania istotnych dla
firmy zadan. Jesli wiec prace zakoncza sie sukcesem, nalezy to odpo-
wiednio uczci¢, co bedzie stanowito dodatkowg pozafinansowg forme
wynagrodzenia pracownikéw. Warto jednak pamietaé, iz trzeba sie przy
tym skoncentrowa¢ na zastugach catej grupy, a nie poszczegdlnych jej
cztonkow.
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Zasady skutecznego motywowania:

— jasno zdefiniuj swoje oczekiwania w stosunku do pracownikéw oraz do
sposobu realizowania przez nich dziatan; okresl jakich efektéw oczekujesz,
wyznacz doktadne terminy zakonczenia,

— pamietaj, ze najsilniej zaangazowany w dziatalno$é¢ firmy jest ten
pracownik, ktory utozsamia wtasne cele z celami przedsiebiorstwa,

—  przydzielaj pracownikom takie zadania, ktdre sg w stanie wykonaé,

— pomagaj swoim pracownikom na biezgco uwierzy¢ we wtasne sity,

—  przekazuj pracownikom informacje zwrotng o efektach ich pracy,

— nagradzaj pracownikéw za realizacje zadan zgodnie z twoimi
oczekiwaniami,

— pracownik powinien mie¢ $swiadomos¢ znaczenia swojej pracy dla
organizacji,

— dbaj o dobrg atmosfere i relacje w miejscu pracy. Pracownicy wykazujg
wieksze zaangazowanie takze po to, by nie zawies¢ wspdtpracownikdéw,

—  staraj sie zwiekszac¢ réznorodnos¢ pracy.

9.6. Wyzwania w kierowaniu zespotami - zespoty wirtualne
i wielokulturowe

W miare jak organizacje rozszerzaja globalny zasieg, coraz powszechniej-
szym zjawiskiem stajg sie zespoty wirtualne. Budowanie zespotéw wirtualnych
jest stosunkowo nowg umiejetnoscia, ktdrg trzeba rozwijac, jezeli ta forma
wspotpracy ma przyniesé wymierne korzysci.

5.6.1. Zespoly wirtualne

Umozliwiajg osiggniecie wspdlnego celu z wykorzystaniem techniki kompu-
terowe] do faczenia cztonkdéw organizacji znajdujacych sie w fizycznym oddaleniu.
Umozliwiajg wspodtdziatanie niezaleznie od tego, czy pracownicy znajdujg sie
w sasiednich pokojach czy na réznych kontynentach. Zespoty te, od zespotéw
pracujgcych ,twarzg w twarz” rdzni: ograniczony kontekst spoteczny, zdolnos¢
przezwyciezania ograniczen czasu i przestrzeni, brak wskazéwek parawerbalnych
i niewerbalnych. W skfad zespotéw moga wchodzi¢ cztonkowie wywodzacy sie
z jednej organizacji (np. organizacje globalne) lub moga tgczy¢ cztonkéw danej
organizacji z pracownikami innych jednostek (lub w ogdle ludzi pozostajacych
poza organizacjami). Zespoty wirtualne nie sg elementem struktury organizacyjnej
zadnej jednostki. Wykonujg zadania przekraczajgce istniejace podziaty organiza-
cyjne. Mogg dziatac stale, okresowo lub by¢ doraznie powotywane w konkretnej
sytuacji [Grudzewski, Hejduk 2000].
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Zespoty wirtualne dajg wiele nowych mozliwosci zaréwno pracownikom, jak
i organizacjom; najczesciej wymienia sie nastepujgce korzysci [Michalak 2012]:

zespoty wirtualne pozwalajg na wykorzystanie wiedzy i czasu pracowni-
kom nie tylko na potrzeby jednej, ale i wielu organizacji; umozliwiajg
czerpanie z wiedzy ludzi nalezgcych do innych organizacji,

dajg mozliwos¢ ksztattowania optymalnych zespotéw pracowniczych;
tworzg zespoty z ,rozproszonych” specjalistow z rdéinych dziedzin,
ktorym czesto nie jest w stanie doréwnac zaden zespot specjalistow
»stacjonarnych”, nawet gdyby jego cztonkowie na czas trwania projektu
przeniesli sie lub dojezdzali do miejsca wspdlnej pracy,

dajg mozliwosé obnizenia kosztéw dziatania; zespoty wirtualne wykazuja
wyzszg efektywnosc¢ dziatania, zdolne sg do wybitnych osiggnie,
zwiekszajag obszar swobody dziatania ludzi, mozliwos¢ dokonywania
wyboru pracy,

stwarzajg szanse dla pracownikéw , bycia w dwdch miejscach na raz”,
zmieniajg uktad pomiedzy pracownikiem a pracodawcg; pracownik nie
musi juz powierza¢ swojego losu na dtuzej jednej firmie, dajg szanse na
tatwiejsze przejscie do innej organizacji — co gwarantuje wiekszg pew-
nos$¢ zatrudnienia.

Zespoty wirtualne stwarzajg takze pewne zagrozenia, takie jak:

rozluznienie sie wiezi miedzy pracownikami,

cele zespotu wirtualnego moga stac¢ sie konkurencyjne wobec celéw
macierzystego zaktadu pracy pracownika,

pracownik staje sie lojalny przede wszystkim wobec siebie samego,
dalej w stosunku do grupy najblizszych wspétpracownikéw — a dopiero
na koncu wobec aktualnego zaktadu pracy,

zespoty wirtualne mogg sprzyja¢ tworzeniu sie kultury ,wybujatego”
indywidualizmu,

,rozmywajg” granice przynaleznosci pracownika do firmy.

Zespoty ztozone z 0séb pracujacych w réznych miejscach moga dziataé nie-
zwykle efektywnie pod warunkiem, ze sg umiejetnie zarzadzane. Dotychczasowe
badania i praktyka wskazujg, ze najwazniejsze sg cztery warunki istotne dla efek-
tywnego zespotu wirtualnego [Stwdrz dobry wirtualny team, ss. 132-137].

Powotanie odpowiedniego zespotu; aby osiggng¢ sukces, nalezy zatrudnié
(lub wyszkoli¢) pracownikéw, ktérzy nadajg sie do wirtualnej pracy zespotowej,
rozlokowac ich w grupach odpowiedniej wielkosci i prawidtowo rozdzieli¢ zadania.

Cztonkowie wirtualnych zespotéw odnoszacych sukcesy majg kilka wspdlnych
cech: duze umiejetnosci komunikowania sie, wysoka inteligencje emocjonalng,
umiejetnos¢ samodzielnej pracy i odpornosé psychiczng. W globalnych zespotach
wazna jest tez swiadomosé réznic kulturowych i wrazliwos¢ na nie. Pracownikom
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nalezy zapewni¢ szkolenie z umiejetnosci, ktorych im brakuje, zachecajac aby
byli dla siebie nawzajem coachami.

Budujac zespdt nalezy pamietaé, ze najskuteczniejsze sg mate zespoty
wirtualne, liczagce mniej iz 10 cztonkdéw. Praktyka wykazata, ze najgorsze wyniki
osiagajg te, do ktdérych nalezato 13 lub wiecej pracownikéw. Jedng z przyczyn
tego stanu byto prdzniactwo spoteczne. Badania wykazujg takze, ze cztonkowie
zespotu mniej sie starajg kiedy odpowiedzialnos¢ za wyniki rozktada sie na
wiele osdb.

Wiasciwe przywddztwo; badania wykazujg, ze najlepszym prognostykiem
przysztego sukcesu kierownika rozproszonego zespotu jest wczesniejsze
doswiadczenie w tego rodzaju pracy oraz stosowanie takich praktyk, jak:

— wzbudzanie zaufania; przywddcy od poczatku powinni zachecaé czton-
kéw zespotu do méwienia o swoim przygotowaniu, o tym co chcg
whnies¢ do grupy i jaki styl pracy preferuja.

— zachecanie do otwartego dialogu; zaufanie przygotowuje wszystkich
pracownikdw do otwartego dialogu i autentycznej wzajemnej szczero-
$ci; poza tym nalezy nagradza¢ ludzi za zachowania, ktdore poprawiajg
komunikacje i wspdtprace w zespole.

— wyjasniane celdw i instrukcji; istotne jest ustalenie wspdlnego celu lub
wizji oraz przedstawienie pracy w kategoriach potrzeb i ambicji czton-
kow zespotu; istotne sg takze wskazéwki i reguty dotyczace interakcji
w zespole.

Wiasciwe formy kontaktu; niektdérzy cztonkowie wirtualnych zespotéw
powinni spotkac sie ze sobg bezposrednio. Jest to szczegdlnie istotne na naste-
pujgcych etapach:

— rozpoczecie wspotpracy; spotkanie rozpoczynajgce projekt (uczestnictwo
osobiste lub za posrednictwem wideokonferencji) utatwia zapoznanie
sie, wyjasnienie celéw zespotu oraz zasad wiasciwego postepowania;
kontakt wzrokowy i mowa ciata pomagajg w nawigzaniu osobistych re-
lacji oraz udzieleniu , kredytu zaufania”,

— wdrazanie nowych pracownikow; korzystnie jest zachecaé nowego
pracownika do udziatu w bezposrednich spotkaniach lub wideokonfe-
rencjach z pozostatymi cztonkami zespotu,

— kamienie milowe; przywddcy wirtualnych zespotéw muszg stale moty-
wowaé pracownikéw do osiggania jak najlepszych wynikéw; jednak
e-mailowe informacje o aktualnym stanie prac i telekonferencje nie
zawsze wystarczg, aby utrzymacé odpowiednie tempo; jezeli istniejg
takie mozliwosci, nalezy spotykac sie z pracownikami twarzg w twarz,
aby wspdlnie swietowac realizacje kolejnych celdw.

Odpowiednia technologia; z doswiadczenn wynika, Zze nawet najlepsze

zespoty wirtualne mogg zosta¢ pokonane przez stabg technologie. Zalecane jest
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uzywanie platform, ktore tgczg wszystkie rodzaje komunikacji i obejmujg naste-
pujgce komponenty:

telekonferencje; najlepsze systemy (ktére nie wymagajg kodéw dostepu)
pomagajg monitorowaé dtugos¢ méwienia i stuchania poszczegdlnych
uczestnikdw; nalezy bra¢ pod uwage technologie umozliwiajgce dwu-
stronne i grupowe wideokonferencje,

bezposrednie rozmowy telefoniczne i sms-y; najprostsze i najskutecz-
niejsze narzedzia umozliwiajgce prowadzenie rozmdéw w czasie rzeczy-
wistym.

fora dyskusyjne i wirtualne pokoje spotkan; umozliwiajg taki rodzaj
wspotpracy, ktéry nazywa sie ,chaotyczng rozmowg” i ktéry ma duze
znaczenie przy realizowaniu ztozonych projektéw.

Bariery i przeszkody w zarzadzaniu na odlegtos¢
Zarzadzanie zespotem wirtualnym w praktyce nie nalezy do zadan tatwych.
Najczesciej wymieniane trudnosci to:

brak kontaktu wzrokowego (w cztery oczy), ktéry negatywnie wptywa
na jakos¢ komunikacji; sprawia bowiem, ze trudniej ocenic jak partner
reaguje na konkretne stowa czy dziatania,

w przypadku niektérych zespotéw ze wzgledu na orientacje na cele
zanik poczucia wspdlnej misji; kazdy z pracownikéw pracuje dla osig-
gniecia swoich wtasnych celéw,

zanik nieformalnych mozliwosci wymiany informacji; trudniej jest wyrazic¢
opinie czy rozwigzywac problemy,

zwiekszone poczucie samotnosci; cho¢ nowe technologie utatwiajg ko-
munikacje, to jednak komunikacja taka odbywa sie docelowo i mato
osobiscie,

brak dziatania efektu synergii; najwiekszg stratg, kiedy nie pracuje sie
z drugg osobg twarzg w twarz jest brak pomystéw, ktére pojawiajg
sie w sposéb spontaniczny; gdy nad rozwigzaniem danego problemu
rozmyslajg dwie osoby, powstajg nowe strategie i rozwigzania.

Z tych m.in. powoddw osoba zarzadzajgca pracownikami na odlegtos¢ musi
posiadac nie tylko wiedze merytoryczng z réznych dziedzin, ale réwniez wykazac
sie wysoce rozwinietymi umiejetnosciami osobistymi.

Jak by¢ dobrym managerem na odlegtos¢ — 10 wskazéwek [Jak zarzgdzac
pracownikami na odlegtos¢].

1.

Nakresl pracownikom wasz wspdlny cel; jesli rozpoczynajgc prace nad
projektem lub jej kolejng fazg ustalisz jasne cele i standardy, to znacznie
zwiekszysz efektywnosé waszej pracy. Najlepiej gdy zdefiniujesz cel nad-
rzedny oraz cele posrednie, ktdre stuzg jego realizacji i zakomunikujesz
je na samym poczatku.
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2. Jasno formutuj wymagania i zasady wspédtpracy; zarzadzajgc ludzmi na
odlegtos¢ znacznie fatwiej jest o konflikty i nieporozumienia, dlatego tez
staraj sie mozliwie jak najbardziej klarownie formutowaé swoje mysli,
a w szczegoélnosci terminy realizacji projektéw. Najlepiej gdy zasady
wspotpracy spiszesz, gdyz wtedy fatwiej ci bedzie egzekwowac zatozenia
i rozstrzygac ewentualne spory.

3. Korzystaj z réznych medidw usprawniajgcych komunikacje; badz krea-
tywny. Nie ograniczaj siebie i pracownikéw do korzystania z jednego
kanatu komunikacji, gdyz takie dziatanie sprawi, ze z czasem koncentracja
w czasie takich spotkan spadnie. Wykorzystaj media spotecznosciowe,
konferencje wideo, e-mail. Wraz z kreatywnymi zmianami w formach
komunikowania sie wzrosnie zaufanie w zespole.

4. Badz wrazliwy zaréwno na miejscowe zwyczaje jak i osobiste preferencje
wspotpracownikéw; planujgc proces komunikacji szanuj lokalne zwyczaje
obowigzujgce na danym terenie, nawet te zwigzane z zywieniem — dzieki
temu zyskasz szacunek, entuzjazm i zaangazowanie w projekt wsrod
miedzynarodowych wspétpracownikéw. Z drugiej strony w obrebie
jednego kregu kulturowego zwrd¢ uwage na to jaki typ charakteru
reprezentuje dany pracownik. Twoim zadaniem w tym przypadku bedzie
zbudowanie takiego zespotu, w ktédrym przyktadowo osoba niesmiata
nabierze wiecej odwagi do kontaktéw z kolegami, a lubigca dyskutowaé
znajdzie wirtualne miejsce do wyrazania swoich opinii.

5. Badz dyspozycyjny i otwarty na propozycje pracownikéw; petnigc role
lidera w zespole, staraj sie zawsze mie¢ telefon pod reka, regularnie
sprawdzaj réwniez konto pocztowe. Nie zamykaj sie w kregu wtasnych
przekonan, ale badZ otwarty na propozycje zmian w zespole podpowia-
dane przez pracownikéw. To wtasnie oni wiedzg najlepiej jak podnies¢
efektywnosc ich pracy.

6. WeZ pod uwage mozliwe opdznienia; komunikacja jako najwazniejszy
czynnik pracy na odlegtos¢ w gtdwnej mierze wptywa na efektywnosc
zespotu. Ustalajgc termin realizacji danego projektu, wez pod uwage
mozliwos¢ opdznien wynikajacych z réznych, czesto losowych powodow.
Zawsze klientowi podawaj nieco odleglejszy termin realizacji zadania,
by przez ewentualne opdznienia nie straci¢ w jego oczach.

7. Nagrywaj filmiki instruktazowe; nie kazde zadanie wymaga bezposredniego
kontaktu z pracownikami. Duzo lepszym rozwigzaniem, zwitaszcza
w przypadku powtarzalnych zadan, wykonywanych wedtug pewnej,
okreslonej procedury jest nagrywanie tutoriali. To duza oszczednosé
zaréwno twojego czasu, jak i pracownikéw. Udostepnione w jednym
miejscu filmiki bedg mogty zosta¢ wykorzystane przez tych pracownikow,
ktdrzy aktualnie potrzebujg informacji tam zawartych.
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8. Utrzymuj kontakty osobiste; pamietaj o osobistym kontaktowaniu sie
z pracownikami. W miare mozliwosci postaraj sie rowniez spedzic troche
czasu z pracownikami osobiscie, bo nic nie zastgpi kontaktu twarza
w twarz.

9. Komunikuj, nagradzaj, potwierdzaj; osoby, ktére pracujg w zespole
pozytywnie zaangazujg sie w dziatania, jesli wiedzg, ze bedg mieli wptyw
na podejmowanie decyzji. Dlatego podejmujgc nowe inicjatywy i przy-
gotowujac produkty do sprzedazy, uwzglednij oceny oséb z odlegtych
miejsc na Swiecie. Pamietaj réwniez o nagradzaniu pracownikéw za
dobre wyniki i potwierdzaniu prawidtowosci wykonywanych przez
nich zadan.

10. Utrzymuj regularne raportowanie; nie wystarczy powiedzie¢, ze masz
zamiar by¢ z pracownikami w kontakcie. Ustal plan pracy, terminy i prio-
rytety, a nastepnie egzekwuj je w sposdb czytelny i jednolity. Pamietaj
réwniez o ustaleniu godzin, w czasie ktérych caty zespdt bedzie dostepny
online. Prowadz regularne rozmowy z pracownikami zaréwno indywidualne,
jak i na forum w gronie wszystkich cztonkdéw zespotu.

Praca na odlegtosé to wieksze mozliwosci zatrudnienia pracownikéw z wyz-
szymi kwalifikacjami i wiekszym doswiadczeniem ze wzgledu na duze mozliwosci
geograficzne, wieksza pula potencjalnych klientow, nizsze koszty zwigzane
z wynajmem lokali czy wybieranym stylem zycia (mozliwo$¢ wykonywania pracy
pozostajgc w domu z dzieémi). Z tych tez powoddw miedzynarodowe firmy dazg
do tego by wdrazaé model wirtualnych zespotéw. | ta tendencja wedtug prognoz
bedzie sie nasila¢. Menadzerowie, ktdrzy chcg z powodzeniem prowadzi¢ wirtualne
zespoty muszg wiec duzo pracowad, by¢ niezawodni, cierpliwi, dostepni i praco-
wac z pasja. Potrzebujg bowiem duzo energii, poniewaz to co robig przenosi
sie do zespotu.

5.6.2. Zarzqdzanie zespotami wielokulturowymi

Zespoty ztozone z pracownikdw rdézinych narodowosci, oséb z réznym
doswiadczeniem zyciowym to dla kierownikéw szczegdlne wyzwanie. Praktyka
wskazuje, ze do gtdwnych probleméw ktére moga przeszkodzi¢ zespotowi
w osiggnieciu sukcesu mozemy zaliczy¢ [Brett i in. 2010]:

e Stosowanie niewtasciwej formy komunikacji; komunikacja w kulturze
zachodniej ma zazwyczaj charakter bardzo bezposredni, a przekaz jest
jasny. Sens wypowiedzi jest oczywisty, tak ze odbiorca nie musi wiedziec¢
o kontekscie, aby jg poprawnie zinterpretowac. W wielu innych kulturach
preferuje sie posredni sposéb porozumiewania sie; znaczenie komunikatu
zalezy od sposobu jego prezentacji. Rdznice miedzy bezposrednim a po-
srednim stylem komunikacji moga powaznie zaszkodzi¢ relacjom, gdy
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pojawiajg sie trudnosci przy realizacji projektu. Mogg takze ograniczyé
dzielenie sie informacjami lub prowadzi¢ do konfliktéw miedzyludzkich.
Problemy z akcentem i ptynnym modwieniem w obcym jezyku; zty
akcent, brak ptynnosci mdwienia, niescistosci wynikajace z nieprecyzyj-
nego uzywania stéw moga byé powodem nieporozumien i frustracji.
Mogg miec takze wptyw na postrzeganie statusu lub kompetencji osoby
postugujacej sie obcym jezykiem.

Rozne postawy dotyczace hierarchii i autorytetu; zespoty wielokulturowe
majg z natury ptaskg strukture. Niektorzy cztonkowie zespotu wywodzacy
sie z kultur, w ktérych ludzie sg traktowani réznie w zaleznosci od ich
statusu w firmie czujg sie w tego typu zespotach niekomfortowo.
Odmienny tryb podejmowania decyzji; kultury rdzinig sie znaczgco
w kwestii podejmowania decyzji, gtéwnie w obszarze szybkosci rozstrzy-
gnied i korzystania z wczesniejszych analiz.

Odnoszace najwieksze sukcesy zespoty wielokulturowe stosujg cztery stra-
tegie radzenia sobie z wymienionymi wyzej wyzwaniami o podtozu kulturowym.

Strategia adaptacji; polega na uznaniu istnienia réznic kulturowych
i sposobu ich obejscia.

Strategia interwencji strukturalnej; polega na celowej reorganizacji lub
ponownym rozdziale zadan tak, aby usungé lub zredukowac¢ zrédta kon-
fliktu w grupach.

Strategia interwencji menadzerskiej; polega na wczesniejszym ustaleniu
zasad wspotpracy lub — w przypadku konfliktéw — zaangazowania do jej
rozwigzania menadzera wyzszego szczebla.

Strategia odsuniecia; polegajgca na odsunieciu z zespotu konfliktowego
pracownika.

Najlepszg strategia jest adaptacja, gdyz zespdt jest w stanie sam skutecznie
rozwigzywac problemy i uczyé sie na wiasnych btedach.

Jednym z kluczowych wyréznikéw zespotéw, ktére dobrze radzg sobie
w zréznicowanym srodowisku, sg kompetencje kulturowe lidera oraz cztonkéw
zespotu [Markiewicz, Szatajko 2013]:

postawa otwartosci, a zatem przyjecie zatozenia, ze nie jestesmy tacy
sami, ale rozni, a takze ciggte szukanie nowych sposobdéw efektywnej
wspotpracy;

wiedza o kulturze grupy wspoétpracownikéw (wartosci, odmiennosé po-
trzeb, wzorce zachowan);

umiejetnos$¢ porozumienia sie z grupg, a zatem kompetencje jezykowe,
komunikacja interpersonalna, znajomos¢ roznych stylow zarzadzania;
Swiadomos¢ witasnego profilu kulturowego — tego, jak nasza grupa
postrzega réznorodnos$é, na ile jest gotowa na zmiany, inny styl zarza-
dzania i postrzegania pracy oraz relacji.
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Istotnym problemem w zarzadzaniu wirtualnymi zespotami wielokulturo-
wymi jest komunikowanie sie.

Komunikowanie sie cztonkéw zespotéw wirtualnych uwarunkowane jest
przede wszystkim [Majchrzak i in. 2005]:

— czynnikami kulturowymi,

— czynnikami technologicznymi.

Kultura (narodowa, etniczna, organizacyjna) ma istotny wptyw na sposdb
przetwarzania informacji oraz stosunek do wspoétpracownikow. Badania wykazujg
bezposredni wptyw rdznic kulturowych na koordynacje projektu oraz wymiane
pomystéw. Istotnym elementem jest takze bariera jezykowa, powodujaca czesto
utrate istotnych informacji. Poza problemami jezykowymi, niektére z kultur
mogg mie¢ wptyw na podejscie pracownika do wykonywania okreslonych dziatan.
Rdéznice w czasie, rozproszenie geograficzne ,wymuszajg” stosowanie nowocze-
snych technologii informatycznych. Badania zwracajg uwage na nastepujace
czynniki determinujace sukces na tej ptaszczyznie:

— odpowiednie dostosowanie systeméw CMCS,

— przeszkolenie cztonkéw zespotu, aby potrafili wykorzysta¢ wdrozone

technologie informatyczne,

— sprawdzenie kompatybilnosci technologii we wszystkich punktach geo-

graficznych,

— sprawdzenie, czy nie istniejg bariery polityczne, ekonomiczne, inne

przed wprowadzeniem nowych rozwigzan technologicznych.

Istotne jest dobranie technologii do potrzeb funkcjonowania zespotu, tak
aby omija¢ bariery geograficzne, czasowe, kulturowe. Nalezy tez pamietad
o kosztach przetwarzania informacji i jakosci transmisji pomiedzy cztonkami
zespotu.



Rozdziat 6 ]
METODY OCENY OPLACALNOSCI REALIZACJI
PROJEKTU

Podjecie uzasadnione] decyzji o realizacji bgdz odrzuceniu planu konkretnego
przedsiewziecia inwestycyjnego musi zosta¢ poprzedzone wnikliwym rachun-
kiem optacalnosci. Bardzo czesto zarzgdzajgcy przedsiebiorstwem muszg zade-
cydowac nie tylko o tym, czy przyjaé, czy tez odrzuci¢, dany projekt inwestycyjny,
ale o tym, ktory z alternatywnych wariantéw inwestycyjnych jest najkorzystniejszy.
Powinni zatem oni dysponowac obiektywnym kryterium oceniajagcym, ktére
bedzie mozliwe do wielokrotnego stosowania przy wartoSciowaniu pojawiajgcych
sie w przysztosci plandw. W dalszej czesci rozdziatu zostang zaprezentowane
najbardziej znane i najczesciej stosowane techniki oceny efektywnosci planowanych
przedsiewzie¢, tworzgce podstawowe narzedzia dla biznesowej oceny podej-
mowanych projektow. Do narzedzi tych nalezg cztery podstawowe wskazniki,
a mianowicie: okres zwrotu, wartos¢ zaktualizowana netto (NPV), wewnetrzna
stopa zwrotu (IRR) oraz wskaznik rentownosci inwestycji. Wskazniki te obliczane
s3 na podstawie planowanych wielkosci ekonomicznych, takich jak: wartosé
inwestycji, wartos¢ zysku netto i, przede wszystkim, wartosé przeptywow finan-
sowych. W zwigzku z tym najwiekszy wktad pracy osoba sporzadzajgca ocene
optacalnosci projektu musi wtozy¢ w poprawne przygotowanie zestawien finan-
sowych pro forma dla planowanego projektu.

6.1. Podstawowe zatozenia do oceny projektu

Jednym z pierwszych problemow, przed ktérymi staje osoba odpowiedzialna za
ocene optacalnosci podjecia projektu® jest ustalenie okresu, ktéry ta analiza miataby
obejmowad. Nie istniejg zadne algorytmy, dzieki ktérym mozna bytoby z géry
okresli¢ horyzont analizy stosowanej do oceny kazdego rozpatrywanego projek-
tu. Dtugosé okresu analizy powinna by¢ wyznaczana dla kazdego projektu indy-
widualnie. Czesto zalezy ona od przewidywanego okresu uzytkowania

* Nalezy zaznaczy¢, ze w bardzo wielu wypadkach nie jest nim szef projektu. W pierwszej kolejnosci taka ocene
przygotowuje strona zamawiajaca projekt. Szef projektu powinien oczywiscie wykona¢ swojg wersje tej
analizy w celu weryfikacji postawionych przed nim zadan.
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Srodka trwatego, bedacego przedmiotem inwestycji (np. okresu uzytkowania
maszyny czy catej linii technologicznej), jednak trudno bytoby rozpatrywacé plan
finansowy projektu, ktérego podstawowym elementem byta budowa budynku,
o okresie amortyzacji roztozonym na 50 lat. Najczesciej okres szczegétowej ana-
liziy projektow inwestycyjnych zamyka sie w ramach 5-10 lat. W sytuacji kiedy
istotnym Zrodtem finansowania jest kredyt bankowy, kredytodawcy
wymagajg czasami, aby okres dos¢ szczegbétowej analizy projektu byt dtuzszy od
okresu spfaty kredytu o rok — 2 lata.

Waznym problemem jest takze dobdr kroku czasowego, a wiec okresu, dla
ktérego kazdorazowo szacowane sg przeptywy srodkéw pienieznych oraz inne
zestawienia finansowe tworzone na podstawie danych prognozowanych.
Mierniki efektywnosci inwestycji moga byc¢ obliczane na podstawie odpowiednio
oszacowanych przeptywdéw rocznych. Badanie rentownosci projektu, a w szcze-
gblnosci badanie jego ptynnosci finansowej, wymaga podziatu roku na mniejsze
odcinki czasu. Fakt, ze na koniec kazdego roku, w ramach horyzontu analizy
bedzie gromadzona odpowiednia kwota srodkéw pienieznych, nie oznacza jeszcze,
Ze w ciggu roku nie wystgpig problemy z utrzymaniem ptynnosci finansowej.
Dlatego tez pierwsze lata dzielone sg na mniejsze odcinki czasowe — miesigce
lub kwartaty.

Analiza projektu inwestycyjnego moze by¢ dokonywana w cenach zmien-
nych, czyli cenach aktualizowanych o zatozone wskaZniki wzrostu w kazdym
okresie w ramach horyzontu prognozy bgdz w cenach statych (cenach wystepu-
jacych w momencie przeprowadzania analizy projektu inwestycyjnego).

Przyjecie zatozenia o cenach statych w analizowanym okresie oznacza, ze nie
trzeba prognozowac wskaznikéw wzrostu cen, a wiec unika sie btedéw prognozy.
Czesto bowiem podczas analizy danych po zamknieciu przedsiewziecia wystepujg
odchylenia miedzy rzeczywistymi, a prognozowanymi wskaznikami wzrostu cen.
Sq one jednym z powoddw rozbieznosci wystepujgcych miedzy rzeczywistymi
a planowanymi przychodami ze sprzedazy oraz kosztami.

Zatozenie statosci cen pocigga za sobg rowniez skutki negatywne. Najistot-
niejszym z nich jest milczaco przyjete zatozenie o niezmiennosci relacji miedzy
cenami produktow, towaréw czy sprzedawanych ustug a cenami materiatow,
towardw, ustug nabywanych. Jest to zatozenie o statosci relacji miedzy ceng
a jednostkowym kosztem zmiennym. Wyklucza ono sytuacje, gdy ceny srodkdéw
produkcji czy tez towaréw nabywanych rosng lub malejg inaczej niz ceny pro-
duktéw czy towardw sprzedawanych. Przyjecie zatozen o cenach statych moze
prowadzi¢ rowniez do btednych informacji o planowanych stanach srodkéw
pienieznych w poszczegdlnych okresach.
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6.2. Konstrukcja planu finansowego

Krok pierwszy kompleksowej procedury oceny efektywnosci inwestycji po-
lega na sporzadzeniu planu finansowego dla projektu inwestycyjnego. Na plan
taki sktadajg sie dane dotyczace:

— wysokosci naktadéw inwestycyjnych,

—  zrédet ich finansowania.

— zestawien finansowych pro forma.

Plan finansowy powinien by¢ konstruowany na podstawie przysztych, spo-
dziewanych naktadéw inwestycyjnych, przychodow ze sprzedazy produktéw czy
towaréw mozliwych do uzyskania dzieki realizacji projektu, kosztéw biezacej
dziatalnosci ponoszonych na skutek wdrozenia projektu.

Zestawienia finansowe pro forma zawierajg dane dotyczace tylko i wytacz-
nie projektu, a nie sytuacji finansowej firmy realizujgcej projekt, co oznacza ze
w zestawieniach istniejg dane (przychody, koszty wptywy, wydatki) przyrostowe.
S3 nimi przyktadowo przyrosty sprzedazy uzyskane dzieki realizacji projektu,
przyrosty kosztéw biezgcej dziatalnosci zwigzane z przyrostami sprzedazy.

Danymi przyrostowymi nie sg koszty (wydatki) poniesione w przesztosci, np.
wydatki poniesione na badania rynkowe, ktore zostaty wykonane przed podje-
ciem decyzji o realizacji projektu inwestycyjnego, ktére miaty za zadanie poméc
w podjeciu tej decyzji. Nie zalicza sie do nich réwniez np. kosztéw budowy hali
produkcyjnej, ktéra od pewnego czasu jest niewykorzystana, a zarzad firmy
zastanawia sie dopiero nad uruchomieniem w niej dodatkowej produkgji.

Do$¢ tatwo mozna sobie wyobrazi¢ plan finansowy sktadajacy sie z rachun-
kow wynikow, zestawien przeptywdw. pienieznych i bilanséw w przypadku, jezeli
projekt dotyczy zatozenia nowej firmy czy tez zwiekszenia produkcji. Jednak nie
dla wszystkich rodzajow projektdw inwestycyjnych uzasadnione jest konstruo-
wanie planu finansowego sktadajgcego sie z zestawien finansowych pro forma.
W przypadku stosunkowo niewielkich projektéw (np. wymiana maszyny)
wystarczajgce jest oszacowanie tylko przeptywéw pienieznych, na podstawie
ktorych obliczone zostang mierniki efektywnosci inwestycji.

6.3. Konstrukcja zestawien finansowych

Budowa rachunku zyskow i strat

Do budowy rachunku wynikéw nalezy zaplanowa¢ przychody ze sprzedazy
oraz koszty. Poprawnym zatozeniem jest konstrukcja rachunku wynikéw z wyko-
rzystaniem rodzajowego uktadu kosztéw; przyjmuje sie wtedy bowiem zatozenie,
ze sg to koszty sprzedanych wyrobow, a zatem nie ma potrzeby uwzgledniania
w przychodach ze sprzedazy pozycji: zmiana stanu produktow.
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Pierwszy etap polega na przyjeciu ogdlnych zatozen dotyczacych parame-
trow finansowych dla catego okresu, dla ktérego konstruowany jest plan finansowy.
Zalicza sie do nich:

— stope inflacji,

— wskazniki wzrostu cen produktow, ustug czy towardw (jezeli plan kon-

struowany jest w cenach zmiennych),

— stopy oprocentowania kredytéw,

— stawki podatkow (bez stawek podatku VAT, gdyz planowany rachunek

wynikéw sporzadzany jest bez jego uwzgledniania),

—  kursy walut obcych.

Szacowanie indywidualnych wskaznikéw wzrostu cen i ilosci produktéw
sprzedawanych, cen i ilosci débr i ustug kupowanych jest jednym z trudniejszych
zadan osoby wykonujacej plan finansowy, od trafnego oszacowania tych wska-
znikéw zalezy bowiem prawidtowos¢ (zgodnos¢ z rzeczywistoscig) opracowywa-
nego planu. Aby tego dokona¢, nalezy sie postuzy¢ wynikami analizy danych
historycznych oraz wtasnym doswiadczeniem. Reszta parametrow to parametry
o charakterze makroekonomicznym.

Drugi etap konstrukcji zestawien finansowych polega na szacowaniu
przychodéw ze sprzedazy w poszczegdlnych okresach planu finansowego.
Najlepszym punktem wyjscia dla planowania przychoddéw sprzedazy jest zapla-
nowanie ilosci poszczegdlnych wyrobdow, towarédw czy ustug sprzedawanych
przez przedsiebiorstwo. Ceny w poszczegdlnych okresach uzyskuje sie mnozac
cene z okresu poprzedniego przez zatozony wskaznik wzrostu danej ceny, przy czym
cena czgstkowa rowna sie obecnej cenie danego wyrobu (towaru lub ustugi). Zatem
przychody ze sprzedazy w poszczegdlnych okresach to iloczyny ilosci i cen.

Zdarza sie jednak, ze na przyktad z powodu bardzo duzego zréznicowania
cen na dany wyrdb (ustuge czy towar) czy tez bardzo duzej ilosci towaréw
w hurtowni, ilosci przejechanych przez poszczegdlne pojazdy tono-kilometrow
w firmie transportowej, oszacowanie przysztych przychodéw jako iloczynéw
ilosci i srednich cen moze okazac sie niewykonalne. Wéwczas trzeba zatozy¢
kwote przychoddéw ze sprzedazy. Przychody w nastepnych okresach oblicza sie
rekurencyjnie, odwotujgc sie do przychodu w okresie poprzednim i zatozonego
wskaznika wzrostu przychoddéw. Szacujgc wskaznik wzrostu przychodow, trzeba
wzigc¢ pod uwage fakt, ze na wskaznik ten wptyw ma zaréwno wzrost cen, jak
i wzrost ilosci sprzedawanych débr czy ustug.

Kolejny — trzeci etap — dotyczy szacowania zmiennych kosztéw operacyjnych.
Chodzi tu przede wszystkim o koszty surowcéw i réznego rodzaju materiatow
oraz koszty energii. Prawidtowe szacowanie tych kosztéw mozna wykonaé
jedynie dysponujgc informacjami o warto$ciach wspdfczynnikéw materiato-
i energochtonnosci (normatywnych badz wyliczonych podstawie danych
z dotychczasowej dziatalnosci).
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Wspodtczynniki wyrazone sg w jednostkach naturalnych (materiatochton-
nos$¢) i w jednostkach energii (energochtonnosc¢). Informujg one o ilosci danego
materiatu czy energii; zuzywanych do produkcji jednostki wyrobu czy transportu
na odlegtosc 1 kilometra.

W przypadku, kiedy nie ma do dyspozycji wartosci wspdtczynnikdw materiato-
i energochfonnosci, nalezy oszacowac jednostkowe koszty materiatdw i energii
dla poszczegdlnych wyrobéw na podstawie danych historycznych. Przyjmujac
zatozenia o wartosciach kosztéw jednostkowych w przysztosci, kwoty kosztow
poszczegdlnych materiatéw i energii uzyskuje sie mnozac koszty jednostkowe
przez ilos¢ sprzedawanych wyroboéw.

Jezeli planista nie odwotuje sie do ilosci wyrobow albo tez postugiwanie sie
wspotczynnikami materiatochtonnosci czy surowcochtonnosci nie jest mozliwe
z innych wzgleddéw, koszty zmienne moga by¢ szacowane na podstawie histo-
rycznych wskaznikéw udziatu tych kosztédw w przychodach ze sprzedazy.
Dobrym przyktadem moze tutaj by¢ firma handlowa, w ktérej koszty zakupionych
towardw szacowane sg najczesciej jako okreslony procent uprzednio ustalonych
przychodéw ze sprzedazy.

W pigtym etapie nastepuje szacowanie innych (statych) kosztéw operacyjnych.
Wszystkie pozycje kosztow operacyjnych, poza amortyzacjg i wynagrodzeniami,
moga by¢ szacowane na podstawie nastepujgcego wzoru:

Kny1 = Kng x (1+ wskaznik wzrostu n-tej pozycji kosztéw) (1)

gdzie:
Kn odpowiednia pozycja w uktadzie kosztow,
t  okres prognozy.

Wynagrodzenia z kolei mozna szacowa¢ mnozgac liczbe pracownikéw przez
zaktadang w danym okresie $rednig ptace. Metoda ta zawodzi w przypadku
kiedy wystepuje duze zrdinicowanie ptac, warto wtedy dokonaé podziatu
pracownikdw na grupy i oblicza¢ kwoty wynagrodzen brutto w poszczegdlnych
grupach, postugujac sie zaktadanymi w poszczegdlnych okresach $rednimi pta-
cami dla danej grupy pracownikéw. Kwota narzutéw na wynagrodzenia z tytutu
Swiadczen na ZUS jest liczona jako procent od kwoty wynagrodzen.

Doktadne obliczenie wartosci odpisdw amortyzacyjnych moze nastreczac
pewnych trudnosci. Chcagc bowiem w rachunku wynikéw uwzglednié¢ dokfadne
ich oszacowanie, nalezy dysponowaé planem wycofywania starych i nabywania
nowych srodkéw trwatych oraz wartosci niematerialnych i prawnych, a ponadto
informacjg o wartosci poczgtkowej srodkow trwatych oraz wartosci niematerial-
nych i prawnych, a takze o kwotach ich dotychczasowego umorzenia. Kwoty
amortyzacji nie podlegajg przeliczaniu na podstawie wskaznika inflacji (z wyjatkiem
sytuacji, kiedy nastepuje przeszacowanie wartosci majatku).

W celu oszacowania pozycji: pozostate przychody operacyjne i pozostate
koszty operacyjne nalezy zatozy¢ kwoty uzyskiwane ze sprzedazy elementdéw
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rzeczowego majatku trwatego oraz dysponowaé informacjg o dotychczasowym
umorzeniu tego majatku.

Kolejnym — széstym etapem, jest ustalenie pozycji rachunku wynikéw —
kosztéw finansowych. Aby je obliczyé, trzeba opracowac¢ harmonogram zacigga-
nia i sptat kredytu dtugoterminowego. W tym miejscu prognozy trudno jest jesz-
cze szacowac¢ kwoty kredytu krétkoterminowego, gdyz mogg byé one
traktowane jako zmienne wynikowe konstruowanego planu. Czesto bowiem
w planie finansowym kredyt krétkoterminowy traktowany jest jako uzupetnienie
brakujgcych w danym okresie srodkow pienieznych. To, jakie kwoty kredytu
krotkoterminowego, i w ktérym okresie, firma powinna zaciggaé, mozliwe jest
do ustalenia dopiero po oszacowaniu przeptywoéw pienieznych. Koszty finanso-
we zawierajg takze ujemne réznice kursowe, powstate jako réznice wynikajace
z przeliczenia na ztote w dniu bilansowym kwoty zobowigzan w obcych walutach
wedtug nowego (wyzszego w stosunku do ztotego) kursu tych walut.

Ostatnia faza konstruowania rachunku wynikéw polega na obliczeniu zysku
operacyjnego i brutto, oszacowaniu kwoty podatku dochodowego, a nastepnie
obliczeniu zysku netto.

Okreslanie wartosci przeptywdw pienieznych

Dysponujac rachunkiem wynikéw pro forma, mozna szacowac przeptywy
srodkow pienieznych (ang. cash flow — CF), aby ustali¢ stan tych srodkow w po-
szczegdlnych okresach. W zestawieniu przeptywéw pienieznych wyrdznia sie
trzy grupy:

— grupe przeptywoéw operacyjnych zwigzanych z dziatalnoscig biezaca

firmy,

— grupe przeptywéw inwestycyjnych zwigzanych z inwestycjami mate-

rialnymi i kapitatowym,

— grupe przeptywéw finansowych zwigzanych z finansowaniem dziatal-

nosci firmy.

Istniejg dwie metody obliczania przeptywdéw pienieznych — posrednia i bez-
posrednia, przy czym metoda posrednia, zgodnie z ustawg o rachunkowosci z 29
wrzesnia 1994 roku (art. 48, § 3), obowigzuje przy sporzgdzaniu sprawozdan
finansowych.

Metoda posrednia rézni sie od metody bezposredniej tylko w zakresie prze-
ptywow operacyjnych. Zatagczony do wspomnianej ustawy wzér sprawozdania
z przeptywow pienieznych zawiera wiele pozycji, ktére w planie finansowym
dotyczacym projektu inwestycyjnego nie znajdujg petnego wykorzystania.

Przed przystgpieniem do konstrukcji zestawienia przeptywow pienieznych
nalezy zaplanowac zapotrzebowanie na kapitat obrotowy. Nalezy w tym miejscu
zwroci¢é uwage na sposdb planowania stanu naleznosci, zapaséw i rezerw
gotéwki. W przypadku prowadzenia przez firme polityki konserwatywnej ich stan
bedzie wysoki, natomiast gdy polityka finansowa firmy jest agresywna, ww. stany
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bedg niskie. Zestawienie przeptywdw pienieznych powinno by¢ zgodne z rodzajem
polityki prowadzonej przez zarzad przedsiebiorstwa. Planowany poziom zobo-
wigzan powinien wynika¢ ze sposobu zarzgdzania srodkami obrotowymi.
Im polityka firmy w tym kierunku jest bardziej agresywna, tym wiekszy udziat
w finansowaniu srodkéw obrotowych powinny mie¢ zobowigzania krétkotermi-
nowe, w tym zobowigzania z tytutu dostaw. Wyrazem stosowanej polityki zarza-
dzania majgtkiem obrotowym bedzie dtugos¢ okresu sptywu naleznosci oraz
liczba dni pokrycia dla poszczegdlnych rodzajéw zapaséw. Odzwierciedleniem
za$ stosowanej polityki finansowania srodkéw obrotowych bedzie przyjeta
w planie liczba dni regulowania zobowigzan wobec dostawcéw. Wynika stad
zatem, ze gtdwny nacisk na tym etapie pracy nalezy potozy¢ na poprawne obli-
czenie stanu zapaséw, naleznosSci i zobowigzan w poszczegdlnych okresach
w ramach horyzontu prognozy. Do osiggniecia tego celu mozna postuzy¢ sie
nastepujgcymi piecioma wzorami:

Stan naleznosci w okresie t:

s sprzedaz;
naleznosci; = — p. ————xLy (2)
liczba dni w okresie;

gdzie:
Ly zaktadana liczba dni sptywu naleznosci w okresie i, parametr ten moze by¢
oszacowany jako wskaznik rotacji naleznosci wyrazony jako liczba dni.

Wartos$¢ zapaséw materiatdw w okresie i:

koszt materialow;

zapasy materiatéw; = x Ly (3)

liczba dni w okresie;
gdzie:
Lv dtugos¢ okresu magazynowania materiatéw w okresie i, parametr ten moze
by¢ oszacowany jako wskaZznik rotacji zapaséw materiatéw wyrazony jako
liczba dni.

Wartos¢ produkcji w toku w okresie i:

techniczny koszt wytworzenia;

zapas produkcji w toku; = xLp (4)

liczba dni w okresie;

gdzie:
Lp  dtugos¢ cyklu produkcyjnego w okresie i, parametr ten moze by¢ oszaco-
wany jako wskaznik rotacji produkcji w toku wyrazony jako liczba dni.



208 SKUTECZNY PROJECT MANAGER...

Techniczny koszt wytworzenia jest tutaj sumg kosztow bezposrednich i kosztow
wydziatowych, jezeli natomiast koszty nie sg ujete w uktadzie funkcjonalnym, to
w miejsce technicznego kosztu wytworzenia mozna przyja¢ wybrane pozycje
kosztéw rodzajowych.

Wartos$¢ zapaséw wyrobow gotowych w okresie i:

techniczny koszt wytworzenia;

zapas wyrobow gotowych; = xLg (5)

liczba dni w okresie;
gdzie:
Lg dtugo$¢ okresu magazynowania wyrobdw gotowych w okresie i; parametr
ten moze by¢ oszacowany jako wskaznik rotacji wyrobdow gotowych wyrazony
w liczbie dni.

Wartos$¢ zobowigzan w okresie i:

odpowiedni koszt;

zobowigzania; = xL, (6)

liczba dni w okresie;

gdzie:

L, dtugos$¢ okresu regulowania zobowigzan w okresie i, parametr ten moze by¢
oszacowany jako wskaznik regulowania zobowigzan wyrazony w liczbie dni.
Wskaznik regulowania zobowigzan szacuje sie na podstawie danych z po-
przednich okreséw dziatalnosci firmy wedtug wzoru, ktory jest przeksztatceniem
tej formuty.

»Odpowiedni koszt” oznacza koszt, ktérego dotyczy zobowigzanie, przyktadowo
koszty materiatéw i energii sg zwigzane ze zobowigzaniami z tytutu dostaw
materiatow i energii.

W powyziszych wzorach wskazniki rotacji mozna wyliczy¢ na podstawie
danych z dotychczasowe] dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Najczesciej szef projektu, konstruujgc plan finansowy przedsiewziecia,
ktorym ma pokierowaé, przyjmuje uproszczong konstrukcje zestawienia prze-
ptywow pienieznych. To uproszczenie polega na pominieciu rozliczed miedzy-
okresowych czynnych i biernych oraz przychoddéw przysztych okreséw. W tabeli
29 zostaty przedstawione pozycje, ktére powinny znalezé sie w uproszczonym
zestawieniu przeptywdw pienieznych.
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Tabela 29. Zestawienie pozycji tabeli przeptywow pienieznych wraz z komentarzem

Lp. | Wartos$é/komentarz
Dziatalnos¢ operacyjna

1. Wynik finansowy netto (z rachunku wynikow)

2. + Amortyzacja (z rachunku wynikéw)

3. - dodatnie (+ ujemne) réznice kursowe (z rachunku wynikéw)

Korekta ta polega na odjeciu dodatnich oraz dodaniu ujemnych réznic kursowych i pozwala
na wyeliminowanie réznic kursowych niezrealizowanych.

4. + Odsetki zaptacone (z rachunku wynikéw)

Przy konstrukcji planu finansowego zaktada sie, ze odsetki ptacone rowne sg odsetkom
naleznym, a zatem umieszczenie tej korekty powoduje wyeliminowanie kwoty odsetek

z dziatalnosci operacyjnej i przeniesienie jej do dziatalnosci finansowej.

5. - Zysk (+strata) na sprzedazy i likwidacji sktadnikdw dziatalnosci inwestycyjnej (z rachunku
wynikdw, pozycja ,pozostate przychody operacyjnej” i ,,pozostate koszty operacyjne”)
Dzieki tej korekcie eliminuje sie z zestawienia przeptywdw pienieznych koszty niebedace
przeptywami finansowymi, np. niezamortyzowana warto$¢ sprzedawanego srodka
trwatego oraz przenosi przeptywy pieniezne zwigzane ze sprzedazg srodka trwatego do
grupy przeptywdw z dziatalnosci inwestycyjnej.

6. - Wzrost (+spadek) wartosci zapasow

Wartosci te sg szacowane przy obliczaniu zapotrzebowania na kapitat obrotowy, wg wzo-
réw (8), (9) i (10). Wzrost stanu tych zapaséw powoduje zamrozenie gotowki.

7. - Wzrost (+spadek) naleznosci

Wartos¢ ta jest szacowana przy obliczaniu zapotrzebowania na kapitat obrotowy, wg wzoru
(7), a wzrost wartosci naleznosci powoduje zamrozenie gotowki.

8. + Wazrost (-spadek) zobowigzan krétkoterminowych (bez uwzgledniania kredytow i pozyczek)
Wielkos$¢ ta jest szacowana przy okazji obliczania zapotrzebowania na kapitat obrotowy.
Dodatni stan zobowigzar oznacza dodatkowe bezptatne krétkoterminowe Zrédto
finansowania.

Dziatalnos¢ inwestycyjna
9. - Nabycie (+sprzedaz) wartosci niematerialnych i prawnych
10. |- Nabycie (+sprzedaz) sktadnikéw rzeczowego majatku trwatego
W tym miejscu podaje sie koszty zwigzane z realizacjg badanej inwestycji
Dziatalno$¢ finansowa
11. | + Zaciagniecie (-sptata) dtugoterminowych kredytéw bankowych
12. | + Zaciagniecie (-spfata) dtugoterminowych pozyczek + emisja (-wykup) obligacji lub innych
papierow wartosciowych
13. | + Zaciagniecie (-sptata) krétkoterminowych kredytéw bankowych
14. | + Zaciagniecie (-spfata) krétkoterminowych pozyczek + emisja (-wykup) obligacji lub innych
papierow wartosciowych

15. | - Ptatnosci dywidend i wypfat na rzecz wiascicieli

16. |- Ptatnosci zobowigzan z tytutu umdw leasingu finansowego

17. | + Wplywy z emisji akcji i udziatéw wiasnych oraz doptat do kapitatu
18. |- Zapfacone odsetki

Jest to warto$¢ pozycji nr 4 przeniesiona z grupy przeptywow operacyjnych.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Uzupeinienia przeptywow pienieinych stosowane przy ocenie efektywnosci
inwestycji

Wartosci wszystkich omdéwionych w dalszej czesci miernikéw efektywnosci
inwestycji nalezy kalkulowa¢ w oparciu o odpowiednie przeptywy pieniezne.
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Nalezy jednak pamietaé, ze w przypadku oceny projektu jako catosci, przeptywy
pieniezne, na podstawie ktorych obliczane sg mierniki efektywnosci inwestycji,
roznia sie od przeptywdw obliczanych na potrzeby badania ptynnosci finansowe;j
tego projektu. Réznice miedzy nimi analizowaé nalezy na dwdch ptaszczyznach.

Po pierwsze, powaznym problemem pojawiajgcym sie przy okazji oceny
projektu inwestycyjnego jest wycena zasobow, ktére bedg zuzyte do realizacji
projektu. Jest to dosyé proste zagadnienie w odniesieniu do elementéw majatku,
ktére beda dopiero nabyte, poniewaz zostang wycenione wedtug kosztu nabycia.
Problemy natomiast wystepujg w sytuacji, kiedy inwestor posiada juz okreslone
zasoby, ktére mogg by¢ wykorzystane czy to w trakcie realizacji projektu (pod-
czas montazu, budowy itp.), czy tez pdzniej, po wdrozeniu projektu (np. zasoby,
ktére beda mogty by¢ wykorzystane jako surowiec do produkcji wykonywanej
dzieki uruchomieniu nowej linii produkcyjnej). W tej sytuacji zasoby te nie
powinny by¢ wyceniane wedtug ceny ich nabycia.

Jezeli zasoby (np. surowce) mogtyby byé uzyte w firmie, ale do celdw nie-
zwigzanych z rozwazanym projektem inwestycyjnym, to wtedy do celdw analizy
optacalnosci projektu powinny by¢ wycenione wedtug tzw. kosztu zastgpienia.
Wadwczas w przeptywach pienieznych stanowigcych podstawe obliczenia miernikéw
efektywnosci inwestycji figurowatby koszt odpowiadajgcy aktualnej cenie nabycia
tych surowcéw, poniewaz nowo nabyte surowce ,zastgpig w innej dziatalnosci”
surowce wykorzystane w projekcie inwestycyjnym. Jezeli jednak posiadane su-
rowce nie majg innego zastosowania poza projektem inwestycyjnym, to alterna-
tywnym ich zastosowaniem moze by¢ odsprzedaz. W takiej sytuacji kosztem
zuzycia surowcéw moze by¢ kwota, za jakg te zasoby mogtyby zostaé sprzedane,
poniewaz alternatywnym sposobem ich wykorzystania w tej sytuacji jest sprzedaz.
Innym przyktadem jest niewykorzystywana hala produkcyjna, dla ktérej alterna-
tywnym sposobem jej wykorzystania mogtaby by¢ nie sprzedaz, lecz dzierzawa.
A wiec obliczajgc przeptywy pieniezne na potrzeby oceny projektu, nalezatoby
do kosztéw zaliczyé utracone przychody z tytutu dzierzawy.

Po drugie, oceniajac efektywnos¢ finansowgq projektu, nalezatoby wzigé pod
uwage jego wartosc¢ likwidacyjng. Ze wzgledu na fakt, ze bardzo czesto analize
optacalnosci inwestycji wykonuje sie w odniesieniu do kilku alternatywnych
projektéw, nad wyborem ktdrych zarzad firmy dopiero sie zastanawia, warto
jest zastosowad narzedzie pozwalajgce na poréwnywanie projektéw charaktery-
zujacych sie rédznym stopniem zamrozenia majatku. Pordwnywalno$é taka
uzyskuje sie zaktadajac, ze na koniec okresu wszystkie aktywa zostajg zamienio-
ne na gotéwke i jednoczesnie uregulowane zostang wszystkie zobowigzania.
Nalezy jednak zwrécié¢ uwage na to, aby ceny sprzedazy sktadnikéw majgtku nie
byty zawyzane.
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6.4. Szacowanie kosztu kapitatu

Oszacowanie struktury finansowania i jej wptywu na optacalnos$¢ projektu
jest jednym z najistotniejszych etapdw oceny przedsiewzie¢ inwestycyjnych.
Kazde Zrdédto finansowania, niezaleznie czy bedzie to kredyt, obligacja, leasing,
czy kapitat wtasny, jest dla przedsiebiorstwa zwigzane z pewnym kosztem. Koszt
kapitatu jest stopg zwrotu oczekiwang przez inwestora. Zatem aby warto byto
realizowad inwestycje, musi ona przynosi¢ zwrot co najmniej na poziomie umoz-
liwiajgcym pokrycie kosztu kapitatu.

Poprawne obliczenie kosztu kapitatu ma podstawowe znaczenie dla podje-
cia whasciwej decyzji inwestycyjnej. W obliczeniach stosowanych w metodach
dyskontowych oceny inwestycji, o ktérych bedzie mowa w dalszej czesci, koszt
kapitatu przyjmuje postac¢ stopy dyskontowej.

Obliczanie kosztu kapitatu, a zwtaszcza kapitatu wiasnego, niesie za soba
wiele trudnosci. W dalszej czesci rozdziatu zostang zaprezentowane tylko
najprostsze, ale i jednoczesnie najczesciej wykorzystywane w praktyce metody.

Koszt kapitatu obcego

Kazdy przedsiebiorca ma mozliwos¢ korzystania z bardzo wielu instrumentéw
umozliwiajgcych finansowanie inwestycji. Do najbardziej popularnych form
finansowania kapitatem obcym nalezg kredyty i obligacje.

Z punktu widzenia szacowania kosztu dtugu najbardziej istotnym parame-
trem ilustrujgcym oczekiwang stope zwrotu wierzyciela jest stopa procentowa.
Stopa procentowa kredytu zalezy od bardzo wielu czynnikdw. Czes¢ z nich ma
charakter makroekonomiczny, a co za tym idzie jest niezalezna od finansowanego
przedsiewziecia. Ostateczna jednak wysokos¢ stopy procentowej zalezy od oceny
dokonanej przez bank zaréwno w stosunku do przedsiebiorstwa realizujgcego
dang inwestycje, jak i samego przedsiewziecia, a konkretnie od oszacowanego
stopnia ryzyka. Zatem przedsiebiorstwa uznawane za bardziej ryzykowne lub
realizujgce ryzykowne projekty, muszg sie liczy¢ z wyzszym kosztem kapitatu
obcego, co oznacza, ze przedsiewziecia realizowane przez takie przedsiebior-
stwa muszg mieé wyzsze stopy zwrotu niz przedsiewziecia firm bezpiecznych.

Poniewaz w przypadku kredytu bankowego kwota pozyczonego i kwota
oddanego kapitatu sg sobie rowne, koszt kapitatu zalezy od stopy procentowej
pomniejszonej o tzw. tarcze podatkowa*:

ke=rx(1-T) (7)

gdzie:

ke koszt kredytu,

i stopa procentowa,

T stopa podatku dochodowego.

* Odsetki sg uznawane za koszt uzyskania przychodu i co za tym idzie pomniejszajg podstawe opodatkowania,
zjawisko to nazywane jest tarcza podatkowa.
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Koszt obligacji

Obligacja jest papierem wartosciowym, ktérego emitent zobowigzuje sie,
po uptywie okreslonego czasu, dokona¢ wykupu wedtug wartosci nominalne;j
oraz ze bedzie ptacit posiadaczowi obligacji odsetki naliczane w pewien z gory
okreslony sposéb.

W przypadku obligacji emitowanej na n okreséw sposdb obliczania kosztu
obligacji polega na rozwigzaniu ponizszej réwnosci:

: Itx(l—T)Jr /4

W=y : (8)

t=1 (1 + ko )t (1 + kO )’1

gdzie:
W, warto$¢ rynkowa obligacji w momencie emisji (pomniejszona o koszty emisji),

odsetki w okresie t,

stopa podatku dochodowego,

koszt obligacji,

» cena wykupu obligacji.

Rowniez w tym przypadku koszt kapitatu jest nizszy od stopy zwrotu wierzy-
ciela ze wzgledu na odsetkowgq tarcze podatkows. Z powyzszego wzoru wynika,
ze wazny jest nie tylko poziom stopy procentowej, ale rdwniez relacja miedzy
ceng emisyjng a wartoscig nominalna.

W przypadku gdy cena emisyjna jest rowna wartosci nominalnej na stope
zwrotu posiadacza obligacji, jak i na koszt kapitatu dla emitenta wptywa wytgcznie
poziom stopy procentowej oraz stopa podatku dochodowego. Wéwczas to koszt
kapitatu mozna obliczy¢ wg identycznej formuty jak w przypadku kosztu kredytu:

ko=rx(1-T) (9)

-

=& -

gdzie:

ko koszt obligacji,

i stopa procentowa,

T  stopa podatku dochodowego.

Sredni wazony koszt kapitatu

W praktyce swojej dziatalnosci przedsiebiorstwa finansujg swoje przedsie-
wziecia w sposdb mieszany, tzn. kapitatami pochodzacymi z réznych Zrédet.
Istnieje wiec koniecznos¢, po obliczeniu kosztéw wszystkich Zzrodet finansowania,
oszacowania tacznego kosztu kapitatu. Przyjmuje sie, ze tgczny koszt kapitatu
jest Srednig wazong poszczegdlnych rodzajéw kosztéw, gdzie waga okreslana
jest wskaznikiem udziatu sktadowych w catosci kosztu.
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WACC =Y wk, (10)

i=1

gdzie:
w; udziati-tego sktadnika kapitatu,
ki  koszt i-tego sktadnika kapitatu.

Oczywiscie zakfada sie, ze wartosci poszczegdlnych udziatow w; sg wieksze
od 0, a ich suma jest rdwna jednosci.

Tak wiec taczny koszt kapitatu zalezy od kosztu poszczegdlnych zrédet finan-
sowania i ich udziatu w strukturze finansowania. Oznacza to, ze uzyskanie
z przedsiewziecia inwestycyjnego stopy zwrotu przewyzszajgcej Sredni wazony
koszt kapitatu zapewni wszystkim finansujgcym stronom spodziewang korzysé.

6.5. Mierniki oceny efektywnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych

Okres zwrotu

Nalezy on do klasycznych i jednoczesnie najprostszych metod oceny
efektywnosci przedsiewzie¢. Wskazuje na dtugos¢ okresu, po uptywie ktérego
generowane przez projekt wptywy srodkdéw pienieznych zwracajg poniesiony
w okresie poczgtkowym naktad. Jest zatem miernikiem szybkosci, z jakg korzysci
finansowe ptynace z inwestycji réwnowazg poczatkowy odptyw S$rodkéw
pienieznych.

Wyznaczenie okresu zwrotu wymaga przeanalizowania skumulowanych
przeptywow pienieznych. Jesli w danym roku (lub innych przyjetym okresie
sporzadzanego planu) skumulowany przeptyw pieniezny jest ujemny, to wptywy
wygenerowane przez projekt od poczatku jego istnienia do korica rozpatrywa-
nego okresu nie zdotaty jeszcze zrownowazy¢ poniesionego naktadu. W takim
razie numer pierwszego okresu, w ktérym pojawia sie dodatni skumulowany
przeptyw, wskazuje na niezbedny czas oczekiwania na zwrot zainwestowanego
kapitatu.

Dla zobrazowania tej metody mozna postuzy¢ sie prostym przyktadem.
Firma rozpatruje zainwestowanie w nowa linie technologiczng naktad w wyso-
kosci 500 tys. Planowane przeptywy pieniezne w planowanych pieciu latach
funkcjonowania nowej linii technologicznej prezentuje tabela 30.
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Tabela 30. Przyktad kumulowania przeptywdw pienieznych

Numer Przeptywy pieniezne | Skumulowane przeptywy
okresu w tys. PLN pieniezne

0 -500 -500

1 100 -400

2 150 -250

3 200 -50

4 200 150

5 250 400

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przedstawionym powyzej przyktadzie zwrot poczatkowego naktadu
nastepuje w trakcie czwartego roku funkcjonowania przedsiewziecia, poniewaz
na koniec trzeciego roku skumulowany przeptyw przyjmowat jeszcze znak ujemny
(-50), a na koniec czwartego okresu przyjmuje juz znak dodatni (+150). Jezeli nie
istniejg doktadniejsze informacje na temat tego, w jaki sposéb przeptyw z czwar-
tego roku rozktada sie w czasie w ramach tego okresu, to nie mozna precyzyjniej
wyznaczy¢ okresu zwrotu. W przypadku braku szczegétowych danych mozliwe
jest przyjecie zatozenia, ze przeptywy pojawiajg sie rownomiernie od pierwszego
do ostatniego dnia danego okresu. Przy takim zatozeniu doktadniejsze wyzna-
czenie okresu zwrotu staje sie mozliwe w oparciu o formute:

- Y CF,

okres Zwrotu=(i-l)+% (12)

gdzie:
i numer okresu, w ktédrym nastepuje zwrot,
CF przeptyw pieniezny w danym okresie,
licznik w przedstawionym utamku oznacza reszte, jaka pozostata do catko-
witego zwrotu.
Na podstawie powyzszego rdwnania okres zwrotu dla analizowanego
przedsiewziecia wynosi:

3+ —(=50) _ 3,25 roku
200
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Okres zwrotu mozna wykorzysta¢ zaréwno do oceny pojedynczego projek-
tu, jak i jako kryterium poréwnawcze stuzgce uszeregowaniu alternatywnych
projektow, z ktérych tylko jeden moze zosta¢ wybrany. W pierwszym przypadku
decydent poréwnuje po prostu okres zwrotu charakteryzujacy konkretny projekt
z pewng ustalong wczesdniej graniczng wartoscia. Przedsiewziecie zostanie zrea-
lizowane, jesli zwraca poniesione naktady w ciggu krétszego okresu niz przyjeta
gorna granica. Jedli firma, rozpatrujgca analizowane wczesniej przedsiewziecie,
akceptuje tylko takie projekty, ktérych okres zwrotu nie przekracza czterech lat,
to przedsiewziecie mozna uznaé za zadowalajgce i przystgpi¢ do fazy konstruo-
wania projektu.

Metoda okresu zwrotu moze by¢ wykorzystywana takze w celu poréwnania
kilku wzajemnie wykluczajgcych sie projektow. W takiej sytuacji alternatywne
przedsiewziecia mozna uszeregowaé¢ wedtug szybkosci zwrotu poniesionych
naktadéw, przy czym projekt o najkréotszym okresie zwrotu zostaje uznany za
najkorzystniejszy i — o ile charakteryzuje sie zwrotem nie dtuzszym niz przyjeta
gbrna granica — zaakceptowany do realizacji.

Ocena planowanego przedsiewziecia oparta jest na prognozowanych
wartosciach przeptywoéw pienieznych, a zatem im bardziej odlegte jest planowanie,
tym trudniej o wiarygodng prognoze. Jesli zatem zarzad firmy uzna, ze nie jest
w stanie skonstruowaé wystarczajagco dokfadnej prognozy, wybiegajacej poza
granice najblizszych przyktadowo 4 lat, to wéwczas przyjecie wtasnie tego czte-
roletniego okresu jako kryterium podjecia decyzji mozna uznac za witasciwe.

Za dodatkowy czynnik, brany pod uwage przy wyborze kryterium, moze po-
stuzy¢ faktyczna efektywno$é przedsiewzie¢ realizowanych w przesztosci. Jesli
okazuje sie, ze wyniki projektéw przynoszacych zwrot naktadéw w okresie prze-
kraczajgcym pieé lat z reguty sg pdzniej niezadowalajgce, to uzasadnione wydaje
sie przyjecie tego okresu zwrotu za wartos$¢ graniczna.

Metoda wyznaczania punktu zwrotu inwestycji ignoruje to wszystko co be-
dzie sie dziato z przeptywami finansowymi po okresie zwrotu. Nieuwzglednienie
przeptywdw pojawiajgcych sie po momencie zréwnania wptywdéw z naktadem
sprawia, iz uznaje sie jg jako uzupetniajgcy i dostarczajgcg dodatkowych infor-
macji o projekcie, a nie jako gtéwny miernik efektywnosci, o ktéry oparte s3
decyzje o realizacji badz odrzuceniu projektu.

Okres zwrotu w ksztatcie zaprezentowanym powyzej ignoruje takze fakt
utraty wartosci pienigdza w czasie. Jezeli stopa procentowa wynosi 10% w skali
roku, to dysponujgc kwotg 100 ztotych dzis, mozina przyktadowo poprzez
zatozenie lokaty terminowej, uzyskaé po roku kwote 110 ztotych (poniewaz
100 x (1 + 10%) = 110). | odwrotnie, aby dysponowac za rok kwotg 100 ztotych,
wystarczy posiadaé dzis 90,90 ztotych, bowiem deponujgc te wtasnie kwote
na oprocentowanej (10%) lokacie terminowej otrzymuje sie po roku doktadnie
100 ztotych. Wykorzystujgc ten prosty przyktad, mozna dzisiejszg warto$¢ stru-
mienia pienieznego wygenerowanego za rok obliczy¢ wedtug wzoru:
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CF,
PV, =—*L (12)
1+r
gdzie:
PV, wartosc¢ dzisiejsza (present value) przysztego strumienia gotéwki uzyskanego za
rok,

CF;, przeptyw pieniezny uzyskany za rok,
r  roczna stopa procentowa.

Rozwiniecie metody postepowania stosowanej do wyliczenia dzisiejszej
wartosci strumienia pienieznego generowanego po uptywie roku pozwala na
wyznaczenie biezgcej wartosci przeptywdw uzyskiwanych w pozostatych okresach:

py = (13)
(1+r)

gdzie analogicznie do poprzedniego wzoru:

PV, wartos$¢ dzisiejsza (present value) przysztego strumienia gotéwki uzyska-
nego w i-tym roku,

CF,  przeptyw pieniezny uzyskany w i-tym roku,

r roczna stopa procentowa.

Opisana procedura sprowadzania przysztych przeptywéw pienieznych do ich
wartosci dzisiejszej nazywa sie dyskontowaniem, a stopa procentowa wykorzy-
stana w tym celu okreslana jest jako stopa dyskonta. Metoda liczenia okresu
zwrotu, ktdra uwzglednia warto$é pienigdza w czasie poprzez sprowadzenie
przeptywdw generowanych przez inwestycje w poszczegdlnych latach do warto-
$ci biezacej nosi nazwe zdyskontowanego okresu zwrotu. Przy sprowadzaniu do
wartosci biezgcej przeptywow generowanych przez projekt w réznych okresach,
postuzy¢ sie nalezy stopg dyskontowg réwng wymaganej stopie zwrotu z inwe-
stycji podejmowanych przez przedsiebiorstwo. Stopa ta powinna odzwierciedla¢
koszt kapitatu charakteryzujgcy dane przedsiebiorstwo.

Powracajgc do przytoczonego przyktadu, w tabeli 31 zaprezentowano
poréwnanie wynikéw prostej metody liczenia okresu zwrotu i metody zdyskon-
towanego okresu zwrotu.
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Tabela 31. Przyktadowe zestawienie przeptywdw pienieznych (tys. zt)

Skumulowane
Skumulowane | Zdyskontowane
Numer Przeptywy zdyskontowane
L przeptywy przeptywy
okresu pieniezne L L przeptywy
pieniezne pieniezne L

pieniezne
0 -500 -500 -500,0 -500,0
1 100 -400 90,9 -409,1
2 150 -250 124,0 -285,1
3 200 -50 150,3 -134,9
4 200 150 136,6 1,7
5 250 400 155,2 157,0

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mechanizm wyznaczania okresu zwrotu pozostaje taki sam. Jednak po
uwzglednieniu 10% stopy dyskonta zwrot zainwestowanego kapitatu nastepuje
wyraznie pod sam koniec czwartego roku prognozy (przy zatozeniu oczywiscie
proporcjonalnego roztozenia wartosci przeptywdw w ciggu roku).

Wykorzystujac dane z powyzszej tabeli, mozna réwniez okres zwrotu wyzna-
czy¢ w sposab graficzny (rys. 50).

Rysunek 50

Wyznaczanie okresu zwrotu metodq graficzng

Skumulowane przeplywy pieniezne

-100

-200 -

-300

-400

-500 -

-600

200

100 4

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejne lata prognozy
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Okres zwrotu oparty o wartosci zdyskontowane nie ignoruje wartosci
pienigdza w czasie. Jednak i ta odmiana metody pomija wptywy generowane przez
projekt po osiggnieciu momentu zrownowazenia biezgcej wartosci poczatko-
wego naktadu z biezgcg wartoscia przysztych wptywéw. Dlatego tez nie traktuje
sie okresu zwrotu jako wytgcznego kryterium oceny efektywnosci inwestycji.

Wartos¢ zaktualizowana netto

Wartos$¢ zaktualizowana netto (NPV — ang. Net Present Value) jest jedng
z najczesciej wykorzystywanych technik oceny optacalnosci podjecia projektu.
Jej logika opiera sie na zasadzie, ze projekt godny jest realizacji, jezeli generuje
wptywy warte co najmniej tyle, ile wynosi poczatkowy nakfad inwestycyjny.
Metoda wartosci zaktualizowanej netto nie poréwnuje jednak nakfadu in-
westycyjnego z prostg sumg wptywow uzyskang w rezultacie bezposredniego
dodawania do siebie przeptywdw pienieznych generowanych przez projekt
w réznych latach jego istnienia. Przeptywy pochodzace z réznych okresow
poréwnuje sie z biezgcg ich wartoscig poprzez uwzglednienie wartosci pienigdza
w czasie. Gdy prognozowane wielkosci przeptywodw pienieznych dla poszczegdl-
nych lat okresu funkcjonowania projektu zostang oszacowane, wyznacza sie ich
wartos$¢ zaktualizowang netto wykorzystujgc formute (13), a nastepnie sumuje
sie zdyskontowane juz przeptywy. Uzyskana w ten sposdb suma zdyskontowa-
nych przeptywow stanowi wartos¢ zaktualizowang netto (NPV).

Projekt wart jest realizacji, jezeli wartos¢ NPV wynosi co najmniej 0. Sytuacja
taka oznacza, ze dzisiejsza wartos¢ wptywdw generowanych przez projekt prze-
wyzsza (gdy NPV > 0) lub jest rowna (gdy NPV = 0) dzisiejszej wartosci wydatkéw
inwestycyjnych. Gdy zas wartos¢ NPV jest mniejsza niz 0, projekt nalezy odrzucic,
gdyz terazniejsza wartos¢ naktadéw przewyzsza terazniejszg wartos¢ oczekiwa-
nych wptywow.

NPV wyznaczany jako suma biezgcej wartosci wszystkich przeptywow
zapisuje sie w postaci:

" CF
NPV = — 14
2ar) (4

gdzie:

CF, oczekiwany przeptyw pieniezny w okresie i,

n liczba okreséw objetych analizg (dtugosc¢ zycia projektu),

r stopa dyskonta.

Nalezy zauwazy¢, ze wartos¢ CFy jest rowna zainwestowanemu kapitatowi.
Biorgc pod uwage cytowany wczesniej przyktad, warto$é¢ NPV liczona

w okresie 5 lat od podjecia inwestycji daje warto$é rowng 157,0 tys. Mozna za-

tem stwierdzi¢, ze biezgca warto$é oczekiwanych wptywow przewyzsza biezgcg

wartos¢ oczekiwanych wydatkéw o kwote 157,0 tys., a zatem projekt mozna

uznac za optacalny.
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Metoda NPV moze zosta¢ wykorzystana zaréwno do oceny pojedynczego
projektu, jak i do pordwnania projektéw wzajemnie wykluczajgcych sie.
W pierwszym przypadku projekt zostanie zaakceptowany, jesli jego NPV jest
wieksze lub rowne 0. W przypadku istnienia kilku wzajemnie wykluczajgcych sie
projektdw wybrany zostanie ten, ktory charakteryzuje sie najwyzszg wartoscia
NPV. Realizacja tego projektu bowiem oznacza najwiekszy przyrost wartosci
majatku wtascicieli przedsiebiorstwa.

Wewnetrzna stopa zwrotu

Jak juz wezesniej zostato wspomniane wartos¢ zaktualizowana netto (NPV) zalezy
od zastosowanej stopy dyskontowej. Im wyzsza jest stopa dyskontowa, tym mniejsza
jest dzisiejsza wartos¢ przeptywdw pojawiajgcych sie w okresach przysztych. Jesli
przeptywy generowane przez projekt sg typowe, tzn. po jednym lub kilku przeptywach
ujemnych zwigzanych z ponoszeniem naktadéw nastepuje seria przeptywdéw dodat-
nich, to wzrost stopy dyskontowej prowadzi do spadku wartosci NPV, a spadek stopy
do wzrostu wartosci NPV Manipulujgc zatem stopg dyskontowg, znalezé mozna taka
jej wartos¢, przy ktorej NPV projektu wynosi 0. Stope takg okreslamy mianem we-
wnetrznej stopy zwrotu projektu (IRR — ang. Internal Rate of Return). Wewnetrzng
stope zwrotu mozna wiec zdefiniowac jako stope dyskontowa, réwnowazacy dzisiej-
szg wartos¢ przysztych wptywow z dzisiejszg wartoscig wydatkow, a zatem IRR dla
danego projektu odzwierciedla oczekiwang stope dochodu z planowanej inwestycji.
Wartos¢ IRR okresli¢ mozna wykorzystujgc rownanie:

n CE

- =0 1
Z(1+r)’ (15)

i=0

gdzie:

CF, oczekiwany przeptyw pieniezny w okresie i,

n liczba okresdw objetych analizg (dtugosc¢ zycia projektu),
r  stopa dyskonta.

Wyznaczajgc wartosci NPV w funkcji zmieniajacej sie stopy dyskonta,
wskaznik IRR mozna réwniez wyznaczy¢ w sposdb graficzny (rys. 20). Biorgc
pod uwage prezentowane juz we wczesniejszych tabelach dane oraz wyliczajac
wartosci NPV dla kolejnych zmieniajgcych sie o 1% wartosci stopy dyskonta,
otrzymuje sie wykres jak na rysunku 51.

Odczytujagc powyzszy wykres mozna przyjaé¢, ze wskaznik IRR dla tego
projektu wynosi 20%. Oznacza to, ze realizacja projektu jest opfacalna przy
stopie dyskonta réwniej 20%, biorgc pod uwage wykorzystywanie efektéow tego
projektu w okresie 5 lat.
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Wewnetrzna stopa zwrotu stuzy jako instrument oceny planowanej inwe-
stycji. Wyznaczong wartos¢ IRR porownac nalezy z ustalong wczesniej minimalng
wartoscig stopy zwrotu z inwestycji, ktdrg zarzad jest jeszcze sktonny zaakcep-
towac. Gdy analizowany projekt charakteryzuje sie wewnetrzng stopg zwrotu
nie mniejsza niz przyjeta wartosé graniczna, to projekt uznac nalezy za godny
realizacji. W przeciwnym zas przypadku projekt powinien zostaé odrzucony jako
odznaczajgcy sie niewystarczajagcg dochodowoscia. Ta graniczna wartosé
wewnetrznej stopy zwrotu, stuzgca za kryterium poréwnawcze, winna odzwier-
ciedlaé koszt kapitatu dla przedsiebiorstwa rozpatrujagcego mozliwos¢ realizacji
danej inwestycji, a zatem powinna by¢ rowna stopie dyskontowej uzywanej
w metodzie NPV.

WskaZnik rentownosci inwestycji

Zastosowanie do oceny efektywnosci finansowej planowanego projektu
metody NPV nie informuje o stopie dochodu uzyskiwanej z inwestycji. Wartos¢
nadwyzki dzisiejszej wartosci przysztych wptywdw nad dzisiejszg wartoscig
naktadéw ma charakter absolutny, tzn. nie wskazuje bezposrednio na wysokos¢
naktadu, jaki musiat zosta¢ poniesiony w celu uzyskania tej nadwyzki. Przy
poréwnywaniu optacalnosci dwéch réznych przedsiewzie¢c moze to prowadzié
do sytuacji, w ktdrej wartosci zaktualizowane netto dwdch porédwnywanych
projektdow sg jednakowe, jednak potrzebujemy zupetnie innych naktaddéw, aby
takie nadwyzki wygenerowac. Przyktadowo jeden projekt wymaga poczgtkowe-
go naktadu o wartosci 5.000 i generuje wptywy, ktorych biezgca wartos¢ wynosi
15.000, drugi za$ projekt wymaga poczgtkowego naktadu 200.000 i generuje
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wptywy, ktérych dzisiejsza warto$é wynosi 210.000. Wartos¢ NPV dla obu pro-
jektéw jest taka sama i wynosi 10.000 PLN Jesli posiadamy tylko informacje
o tym, ze NPV danego projektu wynosi 10.000 PLN, to nie wiemy nic o wartosci
poczatkowego naktadu, ktdrego poniesienie byto konieczne dla wypracowania
tej nadwyzki. Wskaznik rentownosci inwestycji (profitability index) jest narze-
dziem oceny efektywnosci planowanych przedsiewzieé, ktéra ma charakter
wzgledny, poniewaz nawigzuje bezposrednio do kwoty ponoszonych naktadéw.
Jej matematyczny obraz prezentuje ponizsza formuta:

. CF,

l

PI = L;V) (16)

i=0 (1 + V)i

gdzie:

Pl wskaznik rentownosci,

CIF; wptyw z inwestycji w okresie i,

li  wydatek inwestycyjny w okresie i,

r  stopa dyskonta.

Podejmujgc decyzje w oparciu o warto$¢ tego wskaznika, nalezy pamietac
o trzech wnioskach, jakie z niego ptyna:

— nalezy akceptowac inwestycje, jesli wskaznik zyskownosci jest wiekszy
od 1; oznacza to bowiem, ze dzieki realizacji projektu nie tylko pokryty
zostanie koszt kapitatu, ale uzyska sie takze dodatkowa premie, dzieki
ktorej wzrosnie warto$¢ majatku udziatowcow,

— nalezy odrzuci¢ projekt, jesli wskaznik zyskownosci jest mniejszy od 1;
oznacza to bowiem, ze nie zostanie pokryty koszt kapitatu, a realizacja
projektu doprowadzi do zmniejszenia wartosci majgtku udziatowcow,

— jesli wskaznik zyskownosci jest rowny 1, to projekt moze zasta¢ zaak-
ceptowany, ale nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze koszt kapitatu zostanie
pokryty, ale nie uzyska sie dodatkowej premii, dzieki ktérej wzrostaby
wartos¢ majatku inwestorow.

Analizujgc wzory (14) i (16), mozna wnioskowac prostg zaleznos$¢ pomiedzy

wskaznikami NPV i Pl, a mianowicie jesli warto$¢ zaktualizowana netto projektu
jest wieksza od 0, wowczas wskaznik zyskownosci przyjmuje wartosé wiekszg od 1.



SLOWNICZEK PODSTAWOWYCH POJEC

Budzet projektu — okreslenie ilosci srodkéw pienieznych, ktére zostang
rozdysponowane w trakcie realizacji projektu.

Cele projektu — obejmujg wszystkie gtdwne zagadnienia projektu, tzn.
techniczne, organizacyjne, finansowe, czasowe i jakoSciowe.

CPM (ang. Critical Path Method) — metoda Sciezki krytycznej, opracowany
w latach piecdziesigtych algorytm programowania sieciowego stuzgcy do wyzna-
czania $ciezki krytycznej (zob.).

CPM-COST - analiza kosztowo-czasowa metodg Sciezki krytycznej (Critical
Path Method).

Cykl zycia projektu — sekwencja faz, przez ktére przechodzi projekt, aby
osiggnac swe cele, od koncepcji do zakonczenia.

Czas graniczny — (w metodzie CPM-COST) najkrétszy mozliwy czas trwania
czynnosci.

Czas modalny — (w metodzie PERT) najbardziej prawdopodobny czas trwa-
nia czynnosci.

Czas oczekiwany — (w metodzie PERT) czas trwania czynnosci obliczony
metoda sredniej wazonej, zgodnie z zatozeniami metody PERT.

Czas optymistyczny — (w metodzie PERT) czas trwania czynnosci w najbardziej
sprzyjajacych warunkach.

Czas pesymistyczny — (w metodzie PERT) czas trwania czynnosci w najmniej
sprzyjajacych warunkach.

Czynnosé¢ fikcyjna — (w metodzie sciezki krytycznej) umowna czynnosc
0 zerowym czasie trwania.

Czynnos¢ krytyczna — (w metodzie sSciezki krytycznej) czynnos¢, opdznienie
w realizacji ktérej skutkuje opdznieniem w realizacji catego przedsiewziecia.

Definicja projektu — opis zadan i podstawowych uwarunkowan tworzacych
projekt.

Dyskontowanie — sprowadzanie przysztych przeptywéw pienieznych do ich
wartosci dzisiejszej.

Faza projektu — zdefiniowany okres trwania projektu, racjonalnie oddzielo-
ny od pozostatych okreséw. Fazy projektu sg ograniczone czasowo i sktadajg sie
ze spdjnych dziatan i okreslonych rezultatow zorientowanych na osiggniecie
okreslonych celdw.

Harmonogramowanie — wybor i zastosowanie najbardziej odpowiednich
technik dla stworzenia programu lub sekwencji dziatan nakierowanych na
otrzymanie kluczowych termindéw i celéw projektu.

ICT — Information and Communication Technology.
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Information and Communication Technology — technologia informatyczna
i komunikacyjna. Ogdlna nazwa okres$lajgca zagadnienia i techniki zwigzane
z uzywaniem urzadzen komputerowych i telekomunikacyjnych.

Information Technology — Technologia Informatyczna. Technologia Infor-
matyczna i Komunikacyjna. Ogdlna nazwa okreslajgca zagadnienia i techniki
zwigzane z uzywaniem urzadzen przetwarzajacych informacje. Na przyktad
»,2espotIT”, ,,rynek IT”.

IRR (ang. Internal Rate of Return) — wewnetrzna stopa zwrotu — miara
zyskownosci przedsiewziecia, wartos$¢ IRR jest rowna stopie dyskonta zréwnujacej
zaktualizowang wartos¢ przysztych strumieni pienieznych z wartoscig zainwesto-
wanego w przedsiewziecie kapitatu.

IT — patrz Information Technology.

Jako$¢é — suma charakterystyk jednostki, ktore majg wptyw na jej zdolnos¢
do zaspokojenia ustalonych i zaktadanych potrzeb.

Kamienie milowe (punkty kontrolne) — znaczace zdarzenia w projekcie,
czesto definiujgce zmiane faz z koniecznoscig podjecia decyzji: o powtdérzeniu
jednej lub wiecej wczesniejszych faz, o powtdrzeniu jednej lub wiecej wczesniej-
szych faz, o zaniechaniu projektu lub o rozpoczeciu nastepnej fazy.

Koszt bezposredni — (w metodzie CPM-COST) koszt zwigzany z wykonaniem
czynnosci.

Koszt graniczny — (w metodzie CPM-COST) koszt wykonania czynnosci
W czasie granicznym.

Koszt jednostkowy — (w metodzie CPM-COST) koszt skrdocenia czynnosci
o jednostke czasu.

Koszt normalny — (w metodzie CPM-COST) koszt wykonania czynnosci
w czasie normalnym.

Koszt posredni — (w metodzie CPM-COST) koszt zwigzany z faktem prowa-
dzenia przedsiewziecia.

Kryteria sukcesu i porazki — kryteria, ze wzgledu na ktdre bedzie oceniany
ewentualny sukces lub porazka projektu.

NPV (ang. Net Present Value) — wartos¢ zaktualizowana netto — suma zdys-
kontowanych strumieni pienieznych obliczona w okreslonym okresie czasu,
uwzgledniajgca naktady inwestycyjne. Przyjmuje sie, ze projekt jest godny reali-
zacji, gdy wartos¢ NPV jest wieksza od zera.

Okres zwrotu — czas, po ktdrym strumienie pieniezne wygenerowane przez
projekt pokryjg w catosci naktady inwestycyjne.

PERT — (ang. Program Evaluation and Review Technige) technika progra-
mowania oceny i zmian).
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Plan finansowy projektu — zestawienie danych dotyczacych wysokoSci
naktadoéw inwestycyjnych, Zzrodet ich finansowania oraz zestawien finansowych
pro forma. Plan finansowy powinien by¢ konstruowany na podstawie przysztych,
spodziewanych naktaddéw inwestycyjnych, przychoddéw ze sprzedazy produktow
czy towaréw mozliwych do uzyskania dzieki realizacji projektu, kosztéw biezgcej
dziatalno$ci ponoszonych na skutek wdrozenia projektu.

Podziat prac — dekompozycja projektu na elementy prac.

Projekt — tymczasowe przedsiewziecie, majace na celu stworzenie unikal-
nego produktu lub ustugi, gdzie tymczasowos¢ oznacza, ze przedsiewziecie ma
Scisle oznaczony poczatek i koniec, a unikalnos¢, ze produkt lub ustuga w wyrazny
sposdb jest inna niz wszystkie podobne produkty lub ustugi.

Ryzyko projektu — zagrozenie nieprzewidzianym wydarzeniem lub mozliwa
sytuacja o potencjalnie negatywnym wptywie na ogdlny sukces projektu lub
niektdre rezultaty projektu.

Stopa dyskonta — stopa procentowa wykorzystywana do dyskontowania.

Strategia projektu — sposéb w jaki wszystkie pojedyncze cele projektu po-
winny by¢ osiaggniete.

Struktura podziatu prac — graficzna prezentacja podziatu prac. Rézine
poziomy struktury mogg dotyczyé: produktu, funkcji, odpowiedzialnosci, usytu-
owania geograficznego lub dowolnego innego aspektu.

Synergia — wiasnos¢ systemu polegajgca na tym, ze przejawia on inne cechy
niz prosta suma jego czesci sktadowych.

System informacyjny — zbidr wszystkich elementéw i relacji pomiedzy tymi
elementami odgrywajgcych role w procesie przeptywu informacji w organizacji.

System informatyczny — skomputeryzowana czes¢ systemu informacyjnego.

System zarzadzania jakoscia — struktura, procesy, procedury i zasoby
niezbedne do wdrozenia zarzgdzania jakoscia.

Sciezka — (w grafie skierowanym) zbiér wszystkich kolejnych krawedzi
wzdtuz ktérych mozna przemiesci¢ sie z pewnego wierzchotka do innego (od-
wiedzajac po drodze inne wierzchotki). Sciezka nie moze zawiera¢ petli.

Sciezka krytyczna — (w metodzie $ciezki krytycznej) $ciezka sktadajaca sie z
czynnosci krytycznych.

Termin dyrektywny — (w metodzie PERT) narzucony z gory czas na realizacje
przedsiewziecia.

WBS (ang. Work Breakdown Structure) — struktura podziatu prac.

Zarzadzanie jakoscia — wszystkie czynnosci ogdlnego zarzadzania, ktdre
determinujg polityke jakosci, cele i odpowiedzialno$¢ oraz wdrozenie ich za
posrednictwem odpowiednich metod.

Zarzadzanie projektami — planowanie, organizacja, monitorowanie i kiero-
wanie wszystkimi aspektami projektu oraz motywowanie wszystkich jego
uczestnikow, prowadzgce do osiggniecia celdow projektu bezpiecznie i w ramach
uzgodnionego czasu, kosztu i kryteridéw wykonania.
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Zasoby projektu — cztonkowie zespotow projektowych, wyposazenie, mate-
riaty i infrastruktura niezbedna do realizacji zadan.

Zdyskontowany okres zwrotu — metoda liczenia okresu zwrotu, ktéra
uwzglednia wartos¢ pienigdza w czasie poprzez sprowadzenie przeptywodw
generowanych przez inwestycje w poszczegdlnych latach do wartosci biezgcej.

Zespot projektowy — grupa ludzi, ktérzy wspdlnie pracuja dla zrealizowania
okreslonych celéw projektu. Zespdt mogg tworzyé pracownicy réznych dziatow
przedsiebiorstwa, przedstawiciele podwykonawcdw i zamawiajgcego projekt.
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